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WSTĘP 


Współczesna gospodarka charakteryzuje się dużą dynamiką zmian ma- 
kroekonomicznych i rynkowych. Oczekiwania klientów, dokonania konkuren- 
tów, ograniczoność zasobów, a także czynniki ekonomiczne, społeczne, tech- 
nologiczne i prawne mają kluczowy wpływ na funkcjonowanie każdego przed- 
siębiotstwa. Aby skutecznie konkurować na rynku firmy muszą dysponować 
systemami pozyskiwania i zarządzania informacjami z otoczenia oraz porów- 
nywania tych informacji z oczekiwaniami i zamierzeniami przedsiębiorstwa. 
Zamierzenia te definiowane są w postaci planów działania. 

Istotą nowoczesnego planowania jest szukanie kompromisów pomiędzy 
celami, ambicjami i koncepcjami firmy, jej możliwościami oraz szansami i za- 
grożeniami generowanymi przez otoczenie. Planowanie działań ma zwięk- 
szyć szanse przedsiębiorstwa na osiągnięcie sukcesu w ciągle zmieniającym 
się świecie. Dzięki systematycznemu, kompleksowemu i uporządkowanemu 
podejściu do zagadnień będących przedmiotem planowania, podstawowe 
zagrożenia i ryzyka związane z ich realizacją identyfikowane są w fazie ana- 
litycznej. Stopień ich wpływu na realizację przedsięwzięć może być więc 
oceniony i zminimalizowany poprzez opracowanie odpowiednich scenariuszy 
postępowania. Planowanie ma służyć ponadto racjonalizacji wykorzystania 
czasu i zasobów firmy. 

Ważne jest, aby planowanie miało formę udokumentowaną. Dokument 
w postaci biznes planu umożliwia bowiem komunikację. celów działalności 
przedsiębiorstwa i koncepcji menedżerów stronom zainteresowanym. Pozwa- 
la również na kontrolę, ocenę i analizę stopnia realizacji planów. 

Biznes plan ma szerokie zastosowanie w procesach uruchamiania no- 
wej działalności gospodarczej, pozyskiwania zewnętrznych środków na finan- 
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sowanie działalności, zarządzania strategicznego, zarządzania przedsięwzię- 
ciami inwestycyjnymi i marketingowymi, tworzenia wspólnych przedsięwzięć, 
przeprowadzania fuzji przedsiębiorstw, prywatyzacji, restrukturyzacji i wyce- 
ny przedsiębiorstw oraz zarządzania zmianą w organizacji. Jego przygotowa- 
nie nie jest jednak proste. Wymaga doświadczenia i szerokiej wiedzy z za- 
kresu zarządzania, marketingu, finansów i rachunkowości. 

Głównym celem książki jest przedstawienie standardów sporządza- 
nia biznes planów, przybliżenie podstawowych metod i najważniejszych 
zasad wymagających zastosowania w procesie opracowywania tego do- 
kumentu, a także wskazanie kryteriów formalnej i merytorycznej oceny biz- 
nes planu. Realizacji tego celu podporządkowano strukturę niniejszego 
opracowania. 

Książka składa się 


wadzenia do tematyki bi: anu. Jej celem jest przedstawienie istoty pla- 
nowania w przedsię ; i biznes planu w procesie zarządzania. 
W rozdziale pierwszym, na tle prezentacji systemu zarządzania przedsiębior- 


Przedstawiono jego istotę, 


y 
stwem, omówione zostało pojęcie planowa jé 
zakres i znaczenie w przedsiębiorstwie. Rozdział drugi wprówadza pojęcie 
biznes planu oraz przybliża cele, procedury i metody. jego sporządzania. 
Wskazano w nim formalne i merytoryczne. zasady poprawnej konstrukcji. biz- 
nes planu oraz najczęściej popełniane. błędy przy opracowywaniu tego: doku- 
mentu w przedsiębiorstwie. 

Druga część książki poświęcona jest.prezentacji podstawowych elemen- 
tów biznes planu. Wskazano w niej zakres merytoryczny poszczególnych pla- 
nów dziedzinowych, ze szczególnym uwzględnieniem kwestii wymagających 
uwypuklenia przy formułowaniu planu działalńości. W części drugiej zawar- 
to również opis podstawowych metod analitycznych mających zastosowanie 
w procesie tworzenia biznes planu. 

Celem części trzeciej jest prezentacja praktycznych. rozwiązań. stosowa- 
nych w zakresie budowy biznes planu. W rozdziale piątym żnalazły odzwier- 
ciedlenie standardowe wzorce sporządzania biznes: planów dla małych i du- 
żych przedsiębiorstw oraz dla przedsięwzięć gospodarczych. W rozdziale szó- 
stym opisano znaczenie biznes planu w pozyskiwaniu zewnętrznych środków 
finansowania działalności. Zaprezentowano również wymagania stawiane 
biznes planom przez odbiorców zewnętrznych. 

Aby ułatwić czytelnikowi korzystanie z niniejszego opracowania, na 
początku każdego rozdziału wskazano. ha istotne zagadnienia w poszczegól- 
nych obszarach tematycznych. Czytelnik- powinien zwrócić na nie szczególną 

uwagę w trakcie studiowania poszczególnych rozdziałów. Utrwaleniu mate- 


Wprowadzenie 000 AL 


riału służą wykazy podstawowych pojęć oraz pytania sprawdzające zammiesz- 


czone na końcu każdego rozdziału. 

Książka ma charakter dydaktyczny. Przezna 
studiów magisterskich z zakresu zarządzania i eko 
diów podyplomowych, którzy posiadają już podstawową 
ekonomii, zarządzania, rachunkowości. Kluczowe — Z punktu widzenia opra- 
a zostały jednak przedstawione od podstaw. 
a również przez praktyków, którzy 
d koniecznością opracowania 


czona jest dla studentów 
nomii oraz słuchaczy stu- 
wiedzę z zakresu 


cowania biznes planu — zagadnieni 
Książka ta może być wykorzystan 
chcą uzupełnić swoją wiedzę lub stoją prze 
biznes planu. 
W niniejszym opracowaniu wykorzystano szereg p 
cu każdego rozdziału, stanowiąc jednocze- 
dla całego opracowania. 


ozycji literaturowych, 


które zostały przywołane na koń 
śnie zakres literatury uzupełniającej 
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PLANOWANIE W PRZEDSIĘBIORSTWIE 


Po przestudiowaniu tego rozdziału czytelnik powinien potrafić wyjaśnić: 


„ istotę systemu zarządzania z punktu widzenia funkcji, zasobów i szczebli zarzą- 
dzania w pojęcie systemowego podejścia do zarządzania „ cele planowania stra- 
tegicznego i operatywnego „ czynniki determinujące różnorodność planów go- 
spodarczych „ różnice pomiędzy planami strategicznymi, taktycznymi | operacyj- 
nymi v etapy procesu planowania w przedsiębiorstwie „ podstawowe zasady 
planowania 


1.1. Wprowadzenie 


w do poszu- 


Zasady gospodarki rynkowej skłaniaj 
kiwania racjonalnych sposobów prowadzenia działalności gospodarczej. Ce- 
lem tych poszukiwań jest zapewnienie istnienia i rozwoju przedsiębiorstwa. 
Osiągnięcie tego stanu jest możliwe dzięki spełnieniu dwóch warunków: 

— generowaniu przez przedsiębiorstwo odpowiednich strumieni środków 
pieniężnych w wyniku różnych interakcji z otoczeniem, ; 
— wypracowaniu przez firmę odpowiedniej nadwyżki zasobów ekonomicz- 
nych pozwalającej na realizację założonych celów. 
Dlatego też, powyższe kwestie są jednym z najważniejszych problemów za- 
rządzania współczesnymi organizacjami. Wymagają one umiejętnego zaplano- 
wania działalności przedsiębiorstwa zarówno w krótkim, jak i w długim okresie. 


Soo a 


Rozdział ten poświęcony jest ogólnej prezentacji systemu zarządzania 
organizacją" oraz opisowi podstawowej funkcji zarządzania — planowaniu. 
Celem rozważań jest wskazanie najważniejszych zasad planowania, zakresu 
i przebiegu procesów planistycznych oraz znaczenia tych procesów dla spraw- 
nego zarządzania przedsiębiorstwem. 


1.2. Zarządzanie i jego funkcje w przedsiębiorstwie 


ZARZĄDZANIE jest definiowane jako celowe podejmowanie przez 
odpowiednie osoby (członków odpowiednich organów, kadry kierowniczej) 
decyzji prowadzących do osiągania założonych celów dzięki wykorzystaniu 
posiadanych zasobów, lub też celowe dysponowanie tymi zasobami”. Sprowa- 
dza się więc ono do ustalania celów i powodowania, aby zostały one osiągnię- 


Daj 


e. O zarządzaniu możemy mówić również jako o zbiorze zasad, metod i funk- 


e] 


ji umożliwiających efektywne i racjonalne osiąganie wyznaczonych celów. 
Zarządzanie we współczesnych organizacjach koncentruje się na czte- 
rech wzajemnie powiązanych ze sobą obszarach”: 

— zarządzaniu celami (ustalaniu celów na poziomie firmy, procesów i funk- 
cji w taki sposób, aby były spójne, wspieraniu osiągnięcia tych celów), 

— zarządzaniu efektywnością (podejmowaniu działań na rzecz ciągłego 
podnoszenia efektywności organizacji), 

— zarządzaniu zasobami (alokacji zasobów w taki sposób, aby przynosi- 
ły organizacji wartość dodaną), 

— zarządzaniu „na styku między działami” (likwidacji barier wewnętrz- 
nych i zewnętrznych, które oddzielają od siebie poszczególne jednostki 
organizacyjne, a także samą firmą od jej klientów i innych stron zain- 
teresowanych). 


1 W niniejszym opracowaniu w odniesieniu do przedsiębiorstwa zamiennie używane są 
pojęcia organizacja i przedsiębiorstwo. Należy jednak jednoznacznie podkreślić, iż w praktyce 
nie są to określenia tożsame. Pojęcie organizacja obejmuje swym zakresem zarówno jednostki 
prowadzące działalność gospodarczą, jak i inne jednostki realizujące na przykład funkcje spo- 
ieczne, kulturalne, czy oświatowe. Można więc stwierdzić, iż przedsiębiorstwo jest jednym z ro- 
dzajów organizacji funkcjonujących w otoczeniu. 

2 Od zarządzania należy odróżnić pojęcie kierowania, które określa „...sztukę realizowania 
czegoś za pośrednictwem innych ludzi”: J. A. F Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warsza- 
wa 1992, s. 23. 

3 Por. G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywności organizacji, PWE, Warszawa 
2000, s. 69-71. 
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Proces zarządzania możemy rozpatrywać w trzech aspektach przedsta- 
wionych na schemacie 1.1: 

_— funkcji, jakie obejmuje, 

¿— sfer, w jakich funkcjonuje, 

L_ szczebli, na których jest realizowany. 


i4. System zarządzania przedsiębiorstwem 


SYSTEM ZARZĄDZANIA 
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Źródło. opracowanie własne 


W literaturze przedmiotu nie ma jednolitego poglądu na zakres funkcji 
zarządzania”. Najczęściej jednak, jako podstawowe funkcje, wymienia się: 
— planowanie, 
— organizowanie, 
—— motywowanie, 
— kontrolowanie. 


PLANOWANIE jest rozumiane jako projektowanie przyszłej działalności 
przedsiębiorstwa poprzez ustalenie celów i sposobów ich osiągania. 


ORGANIZOWANIE obejmuje działania i czynności zmierzające do osią- 
ięcia zaplanowanych celów i wykonania zadań oraz dysponowania zasoba- 
mi przekazanymi do osiągnięcia celów. Funkcja organizowania może być roz- 
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patrywana w kontekście: 


* Por. np.: P. Druker, Praktyka zarządzania, Wyd. Il, Akademia Ekonomiczna w Krakowie 
1998, s. 368-369; A. K. Koźmiński, W. Piotrowski, Zarządzanie. Teoria i praktyka, PWN, War- 
szawa 2000, s. 758; L. Krzyżanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarządzaniu, PWN, War- 
sżawa 1992, s. 210-222; H. Steinmann i G. Schreyogg, Zarządzanie. Podstawy kierowania przed- 
siębiorstwem. Koncepcje, funkcje, przykłady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wrocławskiej, Wro- 
tław=1995, s. 20-23. 
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organizacji procesów — jako stworzenie łańcucha powiązanych ze sobą 

działań realizowanych za pomocą określonych metod i wykorzystują- 

cych określone zasoby na różnych płaszczyznach funkcjonowania przed- 

siębiorstwa, 

— organizacji struktur funkcjon 
zacyjnej do realizacji zadań przez poszczegi Ine komórki organizacyjne 

racy) oraz podział zadań, 


alnych — jako stworzenie struktury organi- 


Ó 
firmy (piony, działy, zespoły, stanowiska p 
uprawnień i odpowiedzialności pomiędzy te jednostki. 
Głównym celem organizowania jest ustalenie, jakie zasoby i w jakiej 
o realizacji celów ustalonych w planie, zapewnienie 


warunków najefektywniejszego wykorzystania zasobów służącego poprawie 
| jszenie do minimum ryzyk 


wydajności i obniżeniu kosztów, a także zmnie 
identyfikowanych w działalności przedsiębiorstwa. 


wielkości są niezbędne d 


MOTYWOWANIE sprowadza się do angażowania pracowników firmy 
|: g j 


w osiąganie zaplanowanych celów poprzez oddziaływanie na nich w sposób, 


który jest korzystny dla przedsiębiorstwa, a jednocześnie atrakcyjny dla pra- 
cownika. Celem motywowania jest doprowadzenie do sytuacji, w której zde- 


finiowane wcześniej zadania wykonywane są zgodnie z planem. Podstawo- 
wym warunkiem skuteczności w tym zakresie są umiejętności kierownicze 


kadry zarządzającej i sprzyjające systemy. 


KONTROLOWANIE koncentruje się na pomiarze osiągnięć, ocenie 
ianalizie odchyleń od planu oraz wskazywaniu potrzeb w zakresie dosko- 
nalenia procesów. Funkcja ta obejmuje więc ciągłą obserwację procesów 


ch w przedsiębiorstwie pod kątem oceny faktycznych wyników 


zachodzący 
w porównaniu Z wartościami zaplanowanymi oraz ustalania odchyleń i okre- 


wania, analizę zmian w otoczeniu i identyfiko- 


ślanie przyczyn ich pows 
wanie ich wpływu na działalność przedsiębiorstwa, dostarczanie danych do 
podejmowania decyzji o wprowadzaniu działań korygujących lub zapo- 
biegawczych. 
Wymienione funkcje zarządzania w różnym stopniu przenikają sfery 

zasobów przedsiębiorstwa, wśród których wyróżniamy: 

— zasoby rzeczowe, 

— zasoby ludzkie, 

— zasoby finansowe, 

— zasoby informacyjne. 
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ZARZĄL IE ZASOBAMI RZECZOWYMI ma na celu zapewnienie 
odpowiedniej pod. względem iłości i jakości infrastruktury niezbędnej do 
realizacji celów firmy. Działania w tym zakresie obejmują między innymi 
ustalanie i realizację polityki amortyzacyjnej oraz polityki zakupów w od- 
niesieniu. do maszyn produkcyjnych, hal magazynowych, sprzętu kompu- 


terowego itp. 


ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI koncentruje się na zapewnieniu 
kadry o odpowiednich kompetencjach, poprzez właściwe opracowanie, wdro- 
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Podstawowe pojęcia i definicje 
ZARZĄDZANIE — celowe podej i 
A ZĄDZANIE i celowe podejmowanie przez odpowiednie osoby decy- 
zji prowadzących do osiė gania założonych celó jęki : 
P> ągania założonych celów dzięki wykorzystaniu 
posiadanych zasobów lub też celowe dysponowanie tymi zasobami | 
ANC Lyi LAOL nL 


PODEJŚCIE SYSTE! podejści 

w Sc IE SYSTEMOWE — podejście do zarządzania uwzględniające za- 

adzanie celami, efektywnością, zasobami oraz zarządzanie „na styku 
a m» 


między działami”. 


SRODA nęka poz działalności przedsiębiorstwa po- 
we -a enie celów i sposobów ich osiągania w oparciu o ciągłą ana- 
U ryzyka i systematyczne podejmowanie decyzji zorientowan rch a 
wywołanie zjawisk, które by samoistnie nie zaistniały, a które a ae. 


nieść sukces organizacji. 


ORGANIZOWANIE — działania i ści 

;ANIZOWANIE — działania i czynności zmierzające do osiągnięcia 2 
planowanych celów i wyk ie i RAN A 
I ych ce ykonania zadań oraz dysponowania zasobami prze- 


kazanymi do osi reci 
kazanymi do osiągnięcia celów. 


MOTYWO IE — aż i iké 

P Wwa angażowanie pracowników firmy w osiąganie zapla- 

nov a ; celów poprzez oddziatywanie na nich w sposób, który jest ko 

rzystny dla przedsiębiors ; éni i ; y 
ystny dla przedsiębiorstwa, a jednocześnie atrakcyjny dla pracownika 


KONTROLOWANIE — pomiar osiągnięć 
Ra G gk pomiar osiągnięć, ocena i analiza odchyleń od pla- 
ni oraz wskazywanie potrzeb w zakresie doskonalenia procesów ` 


PLANOWANIE a IC 

RR AA — zbiór czynności polegających na 
iadomym kształtowaniu rozwoju przedsiębiorstwa w interi kcji j 
otoczeniem. | GG) 
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Zagadnienia kontrolne 


3 RZY: temowe do zarzą : ji ; o e 
Zdefiniuj, na czym polega podejście za i ch zastosowanie W przedsię- Po przestudiowaniu tego rozdziału czytelnik powinien potrafić. wyjaśnić: 
deir 1j, e mia majlacych z > s 
o ania mający 

funkcji zarządza > sa: 

Omów zakres ; 
. izacji. 
twie. ami w organizacj 

R» ij podstawowe cele zarządzania zasobą 
Wyjaśl ke och 


k 
szczeblach 
na różnych 
uj rodzaj decyzji podejmowanych 
Scharakteryz 


s% pojęcie biznes planu i jego miejsce w procesach NE w cele spo- 
rządzania biznes planu w przedsiębiorstwie v podstawowe funkcje biznes planu 
zarządzania. 


y okoliczności, w których sporządzanie biznes planu jest konieczne lub przydat- 
w organizacji. e i ope- > 
stote planowania ne, taktyczn 
wyjaśnij is Roa cechy różniące plany strategicz 
Podaj podstaw 


ne y konsekwencje stosowanych przez przedsiębiorstwa praktyk w zakresie spo- 
rządz 
iebi ie. SZĘ 
racyjne. rocesu planowania w przedsiębiorstwi 
sma kluczowe etapy p id 
Omów kluczowe 


7e 


nia biznes planów „ etapy procesu tworzenia biznes planu  najważniej- 
sze formalne i merytoryczne kryteria sporządzania biznes planu. 
a V edsiębiorstwie. 
ka dstawowe zasady planowania w prz 
Wskaż podste ve zasady 


Wprowadzenie 


Z przedstawionej w rozdziale pierwszym istoty procesu planowa- 
mia w p biorstwie wynika, że jakość tego procesu jest jednym z naj- 
i i ch elementów wpływając ych na sposób funkcjonowania organiza- 
„a poprawność, elastyczność i użyteczność planów wpływa z jed- 


ograniczenie ryzyka działalności, z dr ugiej warunkuje sprawne 
iatanie przedsiębiorstwa i wykorzystanie nad arzający 


ch się. szans.. Proces 
stosowany y do pouze i specyfiki działania przedsię- 
at zawsze jednak powinien znaleźć odzwierciedlenie 
lokur kierunki, metody i spodzie- 


m dokumentem jest biznes plan 
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ęcia biznes planu i jego zasto- 
zwrócona zostanie na proce- 
taną podmioty 


jest przedstawienie poj 
lanistycznego. Uwaga 
tego dokumentu. Wskazane zos 
worzenia biznes planu oraz okoliczności, w któ- 


Celem rozdziału 
sowań jako dokumentu p 
dury i zasady sporządzania 
uczestniczące W procedurze t 
rych jest on sporządzany. 


92. Pojęcie biznes planu 


zpośrednim tłumaczeniem angielskie- 


Pojęcie biznes plan' jest be 
go określenia business plan, które składa się Z dwóch słów: 
firmę, problem, sprawę, r 


naczającego interes, zecz, zada- 


— business — OZ 
nie, zawód, 
= plan = oznaczającego plan, program, projekt, zamierzenie. 
Szeroki zakres tego pojęcia sprawia, że ermin biznes plan używany jest 
tylko w odniesieniu do kompleksowego planu działalności Or- 

zym — jako określenie planu inwesty” 


czy marketingowego. Podejście 


potocznie nie 
ganizacji, ale również w znaczeniu wężs 
cyjnego, a nawet samego planu finansowego; 
to nie zawsze jest poprawne. 
W praktyce biznes plan 
organizacji gospodarczych — defi 
iedzialności, uprawnień i powiązań, 


frastrukturą Z przypisaniem odpow 
określonych środków realizuje postawione przed nimi 


może być sporządzany dla: 


niowanych jako grupa ludzi wraz z in- 


która za pomocą 


cele gospodarcze, 

przedsięwzięć gospodarczych — rozumianych jako realizowane w okre- 
ślonym celu złożone działanie © charakterze gospodarczym, które angażuje 
określone zasoby oraz posiada jednoznacznie określony początek i koniec. 
może odnosić się więc do wszystkich aspektów 
działalności przedsiębiorstwa, wszystkich jej celów i zamierzeń — ma WÓW- 
czas postać biznes planu przedsiębiorstwa, ale może również obejmować 
tylko jeden wybrany aspekt działalności przedsiębiorstwa W formie biznes 
planu przedsięwzięcia gospodarczego. 

Mając na uwadze powyższe, BIZNE 
plan działalności organizacji gospodarcz 

arciu o wszechstronną ote- 


Zakres biznes planu 


S PLAN można zdefiniować jako dłu- 
ej lub realiza- 


gofalowy i kompleksowy 
cji przedsięwzięcia gospodarczego sporządzony w op 


1 W polskiej literaturze znaleźć można również inną pisownię pojęcia biznes plan. Niektó- 
ss plan, inni określają ten doku- 


kreślenie z języka angie 
anym iącznie. 


rzy autorzy stosują © lskiego — busine 


ment siowem biznesplan pis 


wdrożenie i 
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bieżącą i przyszłe 
mia | - aca pasa ocenę potencjału organizacji 
uearUuRkKoów i nowania oraz dotychcz świad 
i ychczasowe doświadczeni | 
|| nw UdOKUM maanej formie pi ; świadczenia). Plan 
ten w udokumentc anej formie prezentuje cele organizacji lub przed ) n 
a enocobyosiagnieci PEL RO A A A rzedsięwzię- 
cia, sposoby osiągnięcia tych celów oraz zasoby przeznaczone do ich i > 
>nes plan jest k zajec | one do ich realizacji. 
Biznes plan jest koncepcją realizacji konkretnych działań gy i J 
cych osiągnięcie celów strategicznych. Toteż ma AAAA 
O zo i on zazwyczaj 7 ! 
> = PRZE ; SA aj cech lani 
taktycznego, zawierającego jednak bezpośrednie odniesienie d aż 
gicznego lub elementy tego planu, a także uwzględ REG wkikSA 
3 a KALBA zględniającego dłuż 
zont zasi; Specy. ;, f go dłuższy hory- 
e czasu Specyfikę biznes planu na tle planów strategicznych, tak k y 
i operacyjnych zaprezentowano w tabeli 2.1 | kk 
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Cele sporządzania, odbiorcy i funkcje biznes planu 


Opracowanie bi 
racowanie biznes planu n 
ah e EE planu ma na celu zaprojektowanie, oc 
ontrolę realizacji koncepcji menedżerów | kosa 
ji menedżerów dotyczących zakłada 
i ANAŻA AKA” 


mia no: yeh H A 
wych i. rozwoju. istniejącyc SP 
istniejących przedsiębiorst 
5 przedsiębiorstw oraz realizacji isj 
ilizacji przedsię- 
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wzięć inwestycyjnych i innych ważnych decyzji a w efekcie służyć ogran 
czaniu ryzyka popełnienia błędu oraz racjonalizacji wykorzystania czasu iz 
sobów firmy. W biznes planie formułuje się więc konkretne projekty realiz 
cyjne, uzasadnia ich realność oraz wpływ na sytuację konkurencyjną prze 
siębiorstwa. Planowanie działań ma zwiększyć szanse przedsiębiorstwa 
osiągnięcie sukcesu w ciągle zmieniającym się świecie. Dzięki systematyczne. 
mu, kompleksowemu i uporządkowanemu podejściu do zagadnień, będących 
przedmiotem planowania, podstawowe zagrożenia i ryzyka związane z ich 
realizacją identyfikowane są w fazie analitycznej. Stopień ich wpływu na te 
alizację przedsięwzięcia może być więc oceniony i zminimalizowany poprzez 
opracowanie odpowiednich scenariuszy postępowania. Przy takim podejściu 
błędy popełniane są na papierze, a nie w rzeczywistości. 

Biznes plan może być sporządzany dla potrzeb odbiorców: 
wewnętrznych (kadry kierowniczej, menedżerów projektów, pracowni 
ków), 
zewnętrznych (instytucji finansowych — banków, funduszy inwestycyj- 
nych, potencjalnych inwestorów — firm zainteresowanych udziałem 
w przedsięwzięciu lub zakładaniu, rozwijaniu czy restrukturyzacji przed- 
siębiorstwa, partnerów gospodarczych, dostawców i ważniejszych klien- 
tów, wierzycieli uczestniczących w postępowaniach układowych i ugo- 
dowych, organizacji publicznych i rządowych wspierających biznes w za- 
kresie pomocy finansowej i doradczej — agencji rozwoju regionalnego, 
agencji wspierania przedsiębiorczości, właścicieli i organów statutowych 
przedsiębiorstwa). 

Jako dokument sporządzany dla potrzeb wewnętrznych, biznes plan 
opracowywany jest zazwyczaj na użytek kadry kierowniczej, która wyko- 
rzystuje go w procesie zarządzania przedsiębiorstwem. Jest on wytyczną 
do realizacji założonych celów długookresowych firmy, dzięki której kie- 
rownictwo oraz właściciele przedsiębiorstwa mogą na bieżąco koordyno- 
wać i kontrolować przebieg wszystkich działań. Obejmuje swym zakresem 
zagadnienia, które stanowią zarówno przedmiot zarządzania strategicznego 
jak i operatywnego. Stanowi on więc podstawę podejmowania decyzji kie- 
rowniczych, oceny przebiegu realizacji tych decyzji oraz skutków będących 
ich następstwem. Wewnętrzni adresaci biznes planu to także pracownicy. 
Zapoznanie ich z koncepcją działania firmy pozwala na efektywne włącze- 
nie ich w realizację zaplanowanego przedsięwzięcia i szybkie os 
pozytywnego efektu. 

Opracowanie biznes planu ma ułatwiać również zarządzanie proc 
inwestycyjnymi w organizacji poprzez kompleksową ocenę opłacalności pro- 


istota, funkcje | zasady konstrukcji biznes planów 
MO ) z sa ROEE 


fó 


Jeś 
> 3 42 Ę . š 
est on podstawą decyzji i działań podmiotów zewnętrznych w stosunku do 
Ę = > "= p. 


zarządu firmy lub inwestora. Ma on wówczas za zadanie uatrakcyjnić firmę 
w oczach inwestorów, aby pozyskać środki finansowe niezbędne do realiza- 
qi przedsięwzięć. Oznacza to, że biznes plan musi być opracowany w taki 
sposób, aby przekonać czytelnika zarówno do samej idei (pomysłu) przed- 
sięwzięcia lub rozwoju przedsiębiorstwa, korzyści z wdrożenia koncepcji, jak 
i możliwości jej realizacji w sposób i przy zasobach określonych w biznes 
planie. Zewnętrzni adresaci biznes planu, np. banki lub potencjalni inwesto- 
z, oceniają przedsiębiorstwo z punktu widzenia przyjętych kryteriów. Aby 
więc zachęcić ich do współpracy, biznes plan musi odpowiadać na wszystkie 
ich pytania i wątpliwości. Odbiorcy zewnętrzni zainteresowani są głównie 
relacją ryzyka projektu do korzyści z niego wynikających. Muszą więc zy- 
skać pewność, że zainwestowane przez nich pieniądze są narażone na mniej- 
sze ryzyko i mogą przynieść większe zyski niż jeśli byłyby pożyczone konku- 
rencji lub ulokowane na rachunku bankowym. Przygotowując biznes plan 
dla potrzeb zewnętrznych należy ogniskować swoją uwagę na następujących 
kwestiach”: 
— eksponowaniu silnych stron organizacji i szans płynących z otoczenia, 
— prezentacji środków zaradczych w odniesieniu do zidentyfikowanych 
siabych stron przedsiębiorstwa i zagrożeń, 
przedstawieniu aktualnej, rzeczywistej sytuacji przedsiębiorstwa, perspek- 
tyw i zamierzeń oraz realnych trudności związanych z realizacją pla- 
nów i sposobów ich pokonywania, 
wskazaniu metod monitorowania i oceny stopnia osiągania celów glów- 
nych i etapowych w wyznaczonym czasie i przy określonych zasobach, 
udowodnieniu, że kadra kierownicza jest świadoma możliwości i zagro- 
żeń płynących z otoczenia i potrafi osiągnąć wyznaczone cele. 
Elementy. biznes planu wykorzystywane są do komunikacji misji i ce- 
lów przedsiębiorstwa jego klientom, kontrahentom, czy też organizacjom 
rządowym. W kontaktach z nimi profesjonalna prezentacja fragmentów biz- 
nes planu, z wyłączeniem szczegółowych danych finansowych, jest często 


 Rieodzowna'i pomaga uzyskać wiarygodność. Biznes plany wykorzystywane 


są również'w procesie nadzoru właścicielskiego przez rady nadzorcze i orga- 


* E Filar, J. Skrzypek, Biznes plan, Poltext, Warszawa 2002, s. 32-35. 
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ny założycielskie dokonujące obsady stanowisk w zarządzie firmy, ocerńy 
zarządu oraz akceptacji długofalowych kierunków rozwoju przedsiębiorstwa. 
Należy podkreślić, iż biznes plany opracowywane dla celów zewnętrz- 


nych mogą mieć nieco odmienną formułę od biznes planów sporządzanych 
dla potrzeb wewnętrznych. Różnice te są jednak nieznaczne. Nie dotyczą 
raczej aspektów merytorycznych, ale formalno-prawnych, sposobu prezenta- 
cji danych lub wynikają ze specyficznych wymagań inwestora. Niektóre biz- 
nes plany łączą więc harmonijnie rolę wewnętrznego dokumentu zarządcze: 
go jak i realizują zadania zewnętrzne. Inne, koncentrują się tylko na jednej 
z tych funkcji. Toteż biznes plan opracowany dla potrzeb pozyskania zewnętrz: 
nych środków finansowych np. na wprowadzenie nowych produktów, uru: 
chomienie nowej linii produkcyjnej lub otwarcie oddziału, może i powinien 
być wykorzystany jako dokument wspomagający realizację tych przedsięwzięć 
w praktyce. Właściwie opracowany biznes plan może być wykorzystany na 
wielu płaszczyznach działalności przedsiębiorstwa jako instrument: 
a) wspomagający realizację podstawowych funkcji zarządzania, takich jak 
funkcje: 
— planistyczne, 
—- organizacyjne, 
-= motywacyjne, 
— kontrolne, 
pełniący dodatkowe specyficzne funkcje: 
— informacyjne, 
decyzyjne, 
optymalizujące, 
kreujące, 


systematyzujące. 


Pełniąc funkcje planistyczne, organizacyjne, motywacyjne i kontrolne 
biznes plan wspomaga proces wdrażania jego zapisów w praktyce. 


Realizując FUNKCJĘ PLANISTYCZNĄ biznes plan stanowi podstawę do 
przygotowywania planów krótkookresowych, mających charakter planów ope- 
racyjnych, wykonawczych. 


FUNKCJA ORGANIZACYJNA biznes planu sprowadza się do wskazywa- 
nia i uruchamiania w uporządkowany sposób działań, środków, procedur, na- 
rzędzi i metod niezbędnych do osiągnięcia zaplanowanych celów. Funkcja ta 
realizowana jest poprzez koordynowanie działalności jednostek organizacyj- 


nych oraz kierowanie przez zarząd działaniami wykonawczymi tych jednostek. 


cych realizacji © 
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; MOTYWACYJNĄ biznes planu należy rozui j 
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kających ze zrealizowanych planów. 
a. 
RE , NE 
malnego sprecyzowania W 
FUNKCJA KONTROLNA jest wynikiem forn g A y e a 
lanie kluczowych wskaźników sukcesu, wymaganych standa , te 
S P > . . . ź RA > rowa- 
e a i wyników finansowych. Istnienie biznes planu umożliwia przep 
DÓW 1 Wym" I s > mA i a 
| oceny faktycznych wyników w porównaniu z wartościami zaplanow: 
i od. f Skagi tr , ; wadzania 
- ustalanie odchyleń i identyfikację potrzeb w zakresie ms 
nymi; ustalanie oaen A do kaw 
d iałań kotygujących lub zapobiegawczych. Zdefiniowanie kluczowych w 
S a PE PROMIE i WEZE- 
ików sukcesu sprzyja również budowie w przedsiębiorstwie systemu 
ników. sukce: sprz TAA l ; i Ra 
ego ostrzegania, który umożliwia identyfikację zmian w otoczen 
SH AAC E í 
iacy€ rożenia lub szanse dla realizacji pianu. 
cych zagrożenia iu P NE | 
: lanu na wszystkich wymienionych płaszczyznach 


Wykorzystanie biznes p t EA 
awi, że biznes plan nie bedzie miał tylko charakteru dokumentu formal 
spr z Z mnes f 


z e onaga ść do- 

ego, dle poprzez praktyczne wdrożenie przyniesie organizacji wartoś i 
NES; x b3 AE KA à | À A 
daną. W przeciwnym wypadku biznes plan będzie dokumentem „martwym 


Poza omówionymi powyżej funkcjami związanymi z procesami SA 
ć fi je biznes planu. 
dzania można również wskazać dodatkowe, specyficzne funkcje biznes p 


FUNKCJA INFORMACYJNA ma zastosowanie zarówno WARE > 
i na zewnętrz przedsiębiorstwa. Biznes plan wykorzystywany ma o > 
komunikacji wszystkim stronom zainteresowanym garrcn ae YĆ 1 osią x 
oraz celów i zamierzeń firmy. Prezentuje on szereg informacji na temat prze- 


ji i pr ści, które s jatne dla 
ści izacji, jej aktual tug yrzyszłości, które są przydatn 
szłości organizacji, jej aktualnej sytuacji i przy ; 


j j 


i ientó acownikó Ó od- 
właścicieli firmy, jej kierownictwa, klientów, pracowników, dostawców, p 


| izącii zait -scowanvch współpracą. 
wykonawców i innych organizacji zainteresowanych wspoóipracą 


7 fekter ji jetych 
Biznes plan jest dokumentem będącym efektem decyzji podjęty 
— x = a PS i 8 RAZ A tów. W . 
w trakcie jego opracowywania. Decyzje te dotyczą szeregu aspektó . A 
30 j a J ZYJN nak za- 
celów, metod osiągnięcia tych celów. FUNKCJA DECYZYJNA ma Je ja 
stosowanie nie tylko w fazie tworzenia biznes planu, ale ków? w trat : 
je lizacji uje sc jusz tepowania w sytuacjac 
jego realizacji np. często wskazuje scenariusze postęp yt 


i PRE l A ROOM 
_ zagrożeń, czy też determinuje możliwości wykorzystania rezerw finansowy 


FUNKCJA OPTYMALIZUJĄCA (EFEKTYWNOŚCI EKONOMICZNEJ) 
biznes planu przejawia się w optymalizacji działań przedsiębiorstwa poprzez 
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uwzględnienie w planowaniu przyszłości zarówno kryteriów efektywnościo- 
wych, jak i mechanizmów regulacyjnych przepływy pieniężne. Zrównoważe: 
nie obu aspektów jest kluczowe, z punktu widzenia zapewnienia pożądanej 
kondycji finansowej firmy oraz pozycji rynkowej. 


W procesie opracowywania, weryfikacji i wdrażania biznes planu moż- 
na zidentyfikować również jego FUNKCJĘ KREUJĄCĄ ( KONCEPCYJNĄ, 
STYMULUJĄCĄ). Tworzenie biznes planu nie powinno być jedynie usyste- 
matyzowaniem istniejących strategii, ale poszukiwaniem nowszych, lepszych 
rozwiązań. Powinno pobudzać do twórczego, innowacyjnego myślenia, któ- 
rego efektem będzie koncepcja rozwoju firmy. 


Opracowany biznes plan może pełnić również FUNKCJĘ SYSTEMA- 
TYZUJĄCĄ podejście do zarządzania organizacją. Porządkuje on metody, sposo- 
by i procedury postępowania, ujednolica i integruje funkcjonujące w organizacji 
systemy formułowania celów, oceny pracowników, raportowania wyników i inne. 


2.4. _ Okoliczności opracowywania biznes planów 


Biznes plany sporządzane są dla różnych celów i różnych sytu- 
acjach. Najczęściej przygotowywane są dla potrzeb?: 
Uruchamiania nowej działalności gospodarczej, 


Zarządzania strategicznego. 
o 


UD e 


Zarządzania przedsięwzięciami inwestycyjnymi. 


Tworzenia wspólnych przedsięwzięć. 


GI 


Przeprowadzania fuzji przedsiębiorstw. 


D 


Pozyskiwania zewnętrznych środków na finansowanie działalności. 
Prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych. 

Restrukturyzacji naprawczej przedsiębiorstw. 

Zarządzania zmianą w organizacji. 

Realizacji projektów marketingowych. 

Likwidacji przedsiębiorstw. 

Wyceny przedsiębiorstw. 

Konkursów na stanowiska kierownicze. 


oN 


© 


A. West, Zapianuj swój biznes, PWN, Warszawa 1998, s. 12-18 i 172-174; p. Tiffany, 
5. D, Peterson, Biznes Plan, IDG Books, Warszawa 1999, s. 8; Z. Pawlak, Biznesplan — zastoso- 
wania i przykłady, Poltext, Warszawa 2001, s. 40-76. 


korz R y x : z ; A 
dza, że dana działalność jest dochodowa i warto ją realizować lub też wska 
za, że dané 


ije, że pomysł na prowadzenie biznesu, ocena sytuacji rynkowej lub posia- 
zt j i p . . o . a 
d ne środki są niewłaściwe i niewystarczające. Biznes plan jest przydatny 
a i s - y $ . s Ga z $ $ +4 
arówno w fazie projektowania nowej działalności, jej uruchamiania, jak 
ZE YV YY m Lim 
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1 Uruchamianie nowej działalności gospodarczej 


Pa R zz ró 4 argi a tyi dy, d 
Każda nowa działalność powinna być uruchomiona tylko wtedy, gdy 


sry wiadomo, że przyniesie w krótszym lub dłuższym okresie konkretne 
Z 80 KREW 


EE laai ikaci ier- 
ści finansowe. Przygotowanie biznes planu i jego weryfikacja potw. 


również na etapie funkcjonowania nowego przedsiębiorstwa. 


2. Zarządzanie strategiczne 
Biznes plan jest narzędziem przydatnym w procesie zarządzania no 
jem firmy. Powinien być opracowywany zawsze, kiedy NasiepojE zmiana aa 
i strategii rozwoju firmy. Wykorzystywany jeż przez decydentów w pa kaj 
nym kierowaniu firmą tak, aby plan się powiódł i aby cele zostały osiągnięte. 


3. Zarządzanie przedsięwzięciami inwestycyjnymi 

Przygotowanie biznes planu dla działań inwestycyjnych ma na celu 
potwierdzenie, że przewidziane w planie środki i metody działania zapewnią 
realizacię tych inwestycji: "= | 

zgodnie z założeniami ilościowymi i jakościowymi, 

w. zaplanowanych terminach, 

przy określonych nakładach, 

osiągając przewidziane efekty. 


Tworzenie wspólnych przedsięwzięć 
pi EN Na ay 
Współpraca partnerów biznesowych wymaga jednoznacznego zdefinio 
dw i s. 41 * s e a dż z 
wania wzajemnych oczekiwań, określenia relacji, ról i odpowiedzialności aż 
realizacji wspólnych przedsięwzięć. Opracowanie biznes planu nag aae 
zapewnieniu rzetelności założeń, analiz, prognozowanych efektów i uwia- 
Tygodnieniu intencji stron. 
5. Przeprowadzanie fuzji przedsiębiorstw 
Celem sporządzenia biznes planu w tym przypadku jest diagnoza sytu- 
acji w organizacjach przystępujących do połączenia i zaplanowanie procesu 
Ę | Ą : iażałąny Rażfiozni KIL > PO. 
integracji przedsiębiorstw w sposób zapewniający realizację wizji kowe po 
wstałej organizacji. Fuzje przedsiębiorstw są zawsze procesami złożonymi. 
J m = J i | , a i | A 
Decyzje o nich zapadają na poziomie organów nadzorczych i są efektem 
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konieczności rynkowych lub wizji właścicieli. Często dotyczą przedsiębiorstw. 
funkcjonujących w podobnych branżach, będących do niedawna konkurenta- 
mi. Sprawne przeprowadzenie fuzji — tak, aby zapewnić końcową synergię 
wszystkich procesów, utrzymać zaufanie klientów i pracowników do firmy 
oraz w rezultacie zwiększyć efektywność organizacji ~ wymaga komplekso- 
wego zaplanowania wszystkich działań. Biznes plan jest końcowym efektem 
prac zespołów zadaniowych i określa: sposoby, terminy i ostateczne efekty 
integracji na płaszczyźnie systemowej, organizacyjnej, prawnej, procedural: 
nej, majątkowej, finansowej, informatycznej, zasobów ludzkich. Dokument ten 
jest niezbędny z punktu widzenia skutecznego zarządzania procesem fuzji, 
realizacji celów cząstkowych i osiągnięcia ostatecznego efektu — fuzji przed: 
siębiorstw — w zaplanowanym terminie. 


zyskiwanie zewnetrzne Z ŻA m H ; 1 
6. Pozyskiwanie zewnętrznych środków na finansowanie działalności 


Drigtalnnés rarioiohineam F ż > H 4 | PR 
zaialność przedsiębiorstwa może być finansowana ze środków we- 
wnętrznych i zewnętrznych i 


cje — jest przedstawienie biznes planu przedmiotowej działalności lub przed- 
sięwzięcia inwestycyjnego. Pozwala uwiarygodnić przed bankiem lub inwe: 
storem przeznaczenie środków finansowych, stając się tym samym mocnym 
atutem w negocjacjach. 


7. Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych 


| Przygotowanie biznes planu w tym przypadku jest wymogiem wynika: 
Jącym z ustawy o prywatyzacji przedsiębiorstw? i jednym z dokumentów opra- 
cowywanym w trakcie procesu prywatyzacyjnego. Ma on za zadanie przed. 
stawić ewentual inwestorowi aktualną Sytuację przedsiębiorstwa i po- 
tencjalne możliwości jego rozwoju. 


8. Restrukturyzacja naprawczej przedsiębiorstw 


Procesy restrukturyzacyjne, których podstawą są gruntowne i wielopłasz- 
czyznowe zmiany mające na celu poprawę bytu organizacji poprzez realiza- 
cję działań o charakterze naprawczym, wymagają przygotowania biznes pla- 
nu. Działania restrukturyzacyjne realizowane są w obrębie podstawowych 
struktur składowych przedsiębiorstwa i mogą dotyczyć sfery: przedmiotowej, 
majątkowej, finansowej, organizacyjnej, zatrudnienia. Biznes plan może być 


4 


Ustawa o komercj zacji i prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych z dnia 30 sierpnia 
1996 r., Dz.U. z 2002 r. Nr 171, poz. 1397, 
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ępowaniu naprawczym, ugodowym lub układowym, przy 


lu komisarycznego. 


9. Zarządzanie zmianą w organizacji 

Biznes plany powinny być opracowywane zawsze w przypadku realizacji 
skomplikowanych, istotnych dla przedsiębiorstwa, projektów zmian organiza- 
cyjnych, systemowych, strukturalnych, przedmiotowych takich jak np.: zmiany 
własnościowe, zmiany profilu działalności, wprowadzanie nowych produktów 
modernizacja zakładu, wdrażanie zintegrowanych systemów komputerowych, 
przenoszenie produkcji czy usług do innej lokalizacji. Sprawne wdrożenie tych 
zmian jest w wielu przypadkach jest warunkiem zapewnienia ciągłości działal- 
ności przedsiębiorstwa (obsługi klientów, dostępności usług i produktów, prze- 
biegu procesów produkcyjnych, rozliczeń finansowych, płynności firmy itp.). 


10. Realizacja projektów marketingowych 

Biznes plan ma istotne znaczenie przy wprowadzeniu nowego produk- 
fu na rynek lub wejścia na nowe rynki zbytu. Powinien on przewidywać 
różne środki, metody i formy działania w tym analizę rynku i marketing, 
których celem byłoby zdobycie rynku. 


11. Likwidacja przedsiębiorstw 

Celem biznes planu jest właściwe przygotowanie organizacyjne i prze- 
prowadzenie procesu likwidacji przedsiębiorstwa. Proces ten realizowany może 
być np. w wyniku: wycofania się firmy z danego rynku, prywatyzacji przed- 
siębiorstwa, zaprzestania działalności. Efektem wdrożenia biznes planu ma 
być optymalne spełnienie oczekiwań właścicieli i innych stron zainteresowa- 
nych, a więc np. maksymalizacja efektu finansowego, utrzymanie pozycji i wi- 
zerunku marki. 


12. Wycena przedsiębiorstw 

Przygotowanie biznes planu w tym przypadku ma służyć dostarczeniu 
najistotniejszych informacji na temat przyszłych dochodów przedsiębiorstwa, 
stanowiących podstawę wyceny przedsiębiorstwa wg tzw. podejścia dochodo- 
wego. Wyceny przedsiębiorstw dokonuje się najczęściej dla potrzeb: proce- 
sów prywatyzacyjnych, fuzji przedsiębiorstw, sprzedaży akcji. 


13. Konkursy na stanowiska kierownicze 


Opracowanie własnego, niekonwencjonalnego pomysłu na rozwój przed- 
siębiorstwa lub realizację oczekiwań jego właścicieli staje się coraz częściej 
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ści firmy (ograniczonych zasobów ludzkich, informatycznych itp.), 
mała przydatność dla celów wewnętrznych, | 
~ w czwartym przypadku — nieuwzględnienie w biznes pianie potrzeb 
wszystkich stron zainteresowanych lub niespełnienie wymogów for- 
malnych definiowanych przez odbiorców zewnętrznych, w wyniku 
niedostatku wiedzy teoretycznej, ciągłych zmian w przepisach itd. 
Toteż należy podkreślić, iż przygotowanie dobrego biznes planu wyma- 
ga zaangażowania zarówno właścicieli, menedżerów przedsiębiorstwa, jego 
kluczowych pracowników, jak i często wyspecjalizowanych organizacji rora; 
czych i konsultingowych. Każdy z nich ma jednak Bat mę do SRR 
1. Właściciele firmy (inwestorzy) — powinni nakreślić podstawowych cele 
i oczekiwania wobec przedsiębiorstwa lub przedsięwzięcia. | 
2. Menedżerowie — są odpowiedzialni za opracowanie kierunków tozwojú 
przedsiębiorstwa, wskazanie sposobów osiągnięcia zaplanowanych celów. 
3. Pracownicy firmy, przedstawiciele działów — HOSPYGLĘZĘ w przygoto- 
waniu niezbędnych danych, analiz, projektów, propozycji. 
4. Konsultanci zewnętrzni — mogą wspomagać organizację popie o 
lenie z technik i procedur planistycznych, przygotowanie strony formal- 
nej biznes planu oraz opiniowanie dokumentu. "a l 
Najbardziej efektywnym sposobem jest przygotowywanie biznes planów 
przez zespoły mieszane (osoby odpowiedzialne za poszczególne obszary dzia- 
łalności firmy i konsultanta zewnętrznego) na podstawie okreslonych przez 
najwyższe kierownictwo wytycznych dotyczących podstawowych celów i za- 
mierzeń przedsiębiorstwa. 


elementem procesów rekrutacyjnych na najwyższe stanowiska kierownicze 
w firmach, Koncepcja menedżera, aby mogła być przekonująca musi spełniać 
zarówno pod względem formy, jak i treści określone wymagania. Stanowi 
więc swego rodzaju projekt biznes planu dla danego przedsiębiorstwa lub 
przedsięwzięcia. 


2.5. Autorzy biznes planu 


Sporządzenie biznes planu nie jest rzeczą prostą. Wymaga od 
autorów doświadczenia i szerokiej wiedzy z zakresu zarządzania, marketin- 
gu, finansów i rachunkowości. Opracowanie biznes planu jest szczególnie 
trudne dla osób przygotowujących ten dokument pierwszy raz, Przedstawie- 
nie przez przedsiębiorstwo profesjonalnego biznes planu staje się jednak 
obecnie standardem w kontaktach z zewnętrznymi instytucjami finansujący- 
mi działalność czy potencjalnymi inwestorami. Coraz częściej biznes plany 
wykorzystywane są w zarządzaniu przedsiębiorstwem lub przedsięwzięciem 
inwestycyjnym. Dlatego też niezbędne jest, aby każdy menedżer potrafił spo- 
rządzić biznes plan i wdrożyć go w życie. 

W praktyce często można spotkać następujące podejścia do tworzenia 
biznes planu: 

1. Biznes plan traktowany jest jako plan finansowy, wobec czego jego 
opracowanie zlecane jest Dyrektorowi Finansowo-Ekonomicznemu lub 
Głównej Księgowej. 

2: Poszczególne elementy biznes planu opracowywane są przez dyrekto- 
rów lub przedstawicieli działów odpowiedzialnych za dany obszar funk- 
cjonowania firmy: rozwój, sprzedaż, produkcję, finanse, zarządzanie zą- 
sobami ludzkimi itd. 


2.6. Procedury i etapy opracowywania biznes planu 


GI 


M a" sd . z = A GAJ ca) mogą de- 
i bi i |aęt | 'zebę opracowania biznes planu w przedsiębiorstwie r 
Opracowanie całego biznes planu zlecane jest Konsultantom zewnętrz- Potrzebę opracowania P 


nym. 
4. Biznes plan przygotowywany jest przez właściciela, menedżera firmy. 
Następstwem takich praktyk może okazać się: 
~ w pierwszym przypadku — ograniczenie biznes planu jedynie do 
części finansowej poszerzonej o kilka ogólnych informacji na temat 
firmy, 


terminować różne czynniki zewnętrzne i wewnętrzne, Uruchamiają one proces 
planowania biznesowego, który składa się z trzech podstawowych ARÓW? | 
1. Przeglądu aktualnej sytuacji przedsiębiorstwa — oszacowania możli- 
wości wprowadzenia zmian i określenie celów ich wprowadzenia. l 
2. Opracowania biznes planu zawierającego szczegółową analizę zmian, 
plan reorganizacji i rozwoju przedsiębiorstwa lub realizacji przedsięwzię- 
cia wraz ze wszystkimi implikacjami. | 
3. Ustalenia sposobu wdrożenia planu — powołania zespołów OGBOWIE 
dzialnych za realizację celów ustalonych w biznes planie, określenia 
planów krótkookresowych oraz terminów ich realizacji. 


— w drugim przypadku — niespójność poszczególnych cześci biznes 
planu i brak wzajemnej zgodności celów, 

~ W trzecim przypadku — zastosowanie standardowych rozwiązań, 
niedostosowanie biznes planu do specyficznych potrzeb į możliwo- 
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ka ramach poszczególnych faz procesu opracowywania biznes planu 
podejmowanych jest przez różne osoby szereg działań, których efektem ma 
być skuteczne wdrożenie zapisów dokumentu i osiągnięcie wyznaczonych 
SZ Tok postępowania przy opracowaniu biznes planu nie jest JAA 
ny żadnymi przepisami prawnymi, dlatego jego wybór pozostawiany jest 
przedsiębiorstwom. Ogólna procedura opracowania biznes planu została pred. 
stawiona na schemacie 2.1. 


anu 


ETAP 1 
Przegląd 
: aktualnej sytuacji | | OGN = = $ 
przedsiębiorstwa | | Oszacowanie wości wprowadzenia zmia | p 


Przeprowadzenie szczególne ej dlagnozy 
i SAMA sytuacji 


ETAP2 | zx 
Opracowanie | F Fiooilocanić Ws piydh prognoz 
biznes planu | i scenar uzy 


Zaw twierdzenie ostatecznej wersji | 
biznes planu Biznes plan 


1 ETAP2 
| Ustalenie sposobu 


! i powołanie ZESPOŁÓW obie ie 
wdrożenia planu i 


za realizację planu 


PRZEKAZANIE DO REALIZACJI 


EEEE 


Realizacja planu i kz REGIPS - 5 < | i - SĘ J ja „ MONITORING 


KONTROLA 
KOREKTY 
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kich działań planistycznych jest zidentyfiko- 


wafiie-pr organizację potrze owania biznes planu, która może 


wynikać z nowej idei rozwoju, a. sk stron zainteresowanych, 
zmian w otoczeniu makroekonomicznym i rynkowym — pojawienia się no- 
wych szans i zagrożeń, problemów organizacyjnych, systemowych, zarząd- 
ch, finansowych, wymagań podmiotów zewnętrznych i innych czynników. 
Decyzję o jego opracowaniu podejmuje szef przedsiębiorstwa lub organy sta- 
tutowe (zarząd, rada nadzorcza, walne zgromadzenie akcjonariuszy). Uru- 
chomienie procedur planistycznych następuje zazwyczaj po przedstawieniu 
przez inicjatora aaa Wapna koncepcji, wraz z uzasadnieniem, zawiera- 
jącym co najmniej oszacowanie możliwości wprowadzenia zmian i cele ich 
wprowadzenia. FAR zarysu planu przez decydentów umożliwia przej- 
ście do kolejnej fazy procesu — opracowania biznes planu. 

Opracowanie biznes planu wymaga przede wszystkim wyznaczenia 
osób zaangażowanych w jego przygotowanie oraz określenia podstawo- 
wych założ zeń funkcjonalnych, wykonawczych i prawnych dotyczących je- 
gó konstrukcji. Przed przystąpieniem do formułowania biznes planu należy 
więc KAS > 

— zakres przedmiotowy biznes planu (główną problematykę biznes pla- 
nu, obszary działalności objęte planowaniem — całe przedsiębiorstwo, 
specyficzne przedsięwzięcie), 

cele biznes planu (cele główne i cele komplementarne stawiane przed 

biznes planem), 

- liotonit czasowy biznes planu (punkt startowy, okres analizy danych, 
okres projekcji finansowych), 
podmioty zaangażowane w jego realizację (strony związane w spo- 
sób bezpośredni i pośredni z przygotowaniem i wdrożeniem planu 
— decydenci, inwestorzy, instytucje bankowe, ubezpieczeniowe, rynku 
kapitałowego, podmioty rynku pracy, samorządowe, kooperanci), 
odbiorców biznes planu (zewnętrznych i/lub wewnętrznych), 
metody budowy biznes planu (standardy opracowywania, metody dia- 
gnostyczne, analityczne i planistyczne), 

- czynniki wpływające na jego realizację (czynniki korzystne i nie ko- 
rzystne, zależne niezależne, współzależne i wykluczające się), 
kryteria oceny biznes planu pod kątem formalnym i merytorycznym. 
Powyższe wymagania powinny być zweryfikowane przez wyznaczony 

zespół pod względem adekwatności, kompletności, jednoznaczności i wza- 
jemnej niesprzeczności. Stanowią one bowiem podstawę zasadniczej faza 
opracowywania biznes planu tj.: 


. 


— przeprowadzenia analizy i diagnozy sytuacji, 
-7 Przygotowania wstępnych Prognoz i scenariuszy, 
~ opracowania projektu biznes planu, 
— przeglądu i weryfikacji projektu, 
— zatwierdzenia ostatecznej wersji biznes planu. 

Opracowany w efekcie biznes planu powinien zawierać szczegółową 
analizę zmian w przedsiębiorstwie, plan reorganizacji i rozwoju firmy lub 
realizacji przedsięwzięcia wraz ze Wszystkimi implikacjami dla organizacji. 

Ostateczny sukces biznes planu zależy od właściwego wdrożenia doku. 
mentu w Życie. Ostatnim etapem opracowywania biznes planu jest więc za: 
planowanie sposobu jego wdrożenia zapewniającego pełną realizację zało: 
żeń. Wdrożenie jest związane z rozbiciem zatwierdzonego projektu na czyn: 
niki, które łącznie utworzą harmonogram działań powiązany z przepływem 
środków z różnych źródeł finansowania. Wymaga ono powołania zespołów 
odpowiedzialnych za realizację celów ustalonych w biznes planie, określenie 
planów krótkookresowych oraz terminów ich realizacji. 

Na końcową jakość biznes planu wpływa w efekcie prawidłowość dzia- 
łań przeprowadzonych we wszystkich fazach opracowania biznes planu. 
Pozytywna ocena dokumentu jest zdeterminowana: poprawnością zgro- 
madzonych danych i przyjętych założeń, formalną, metodologiczną i ra- 
chunkową poprawnością opracowania oraz prawidłowym zaplanowaniem 
fazy wdrożeniowej, 


2.7. Zasady poprawnej konstrukcji biznes planu 


Biznes plan jest sporządzany dla różnych celów i wykorzystywany 
w różnych sytuacjach. Jest on swoistą wizytówką firmy i świadczy o pozio- 
mie zarządzania przedsiębiorstwem. Cechami dobrego, profesjonalnie przy- 
gotowanego biznes planu są między innymi: realizm Prognoz i szacunków, 
interesująca treść dokumentu, ładna oprawa graficzna, brak błędów formal- 
nych i merytorycznych, zrozumiałość dla czytelnika, która wpływa na pozy- 
tywny odbiór całego dokumentu. Od tego jak dokument ten zostanie ocenio- 
ny przez odbiorcę zależy w dużej mierze nastawienie inwestora, klientów, 
pracowników do firmy. Pierwsze wrażenie ma duży wpływ na późniejsze 
decyzje. Dlatego też, trzeba zrobić wszystko, aby było ono pozytywne. 
Przygotowując biznes plan powinniśmy dążyć, aby uzyskać jak naj- 
wyższą jakość tego dokumentu. W tym celu należy przestrzegać szeregu 
zasad sformułowanych w oparciu o teorię zarządzania i praktykę gospodarczą. 


ytotycznej, jak i ny f j tego do- 
D tyczą one zarówno strony merytorycznej, jak i strony AE A | 
GARAMA ; bi łanów zapre: no w tabeli 2.2. 
kumentu: Podstawowe cechy biznes planów zaprezentowano w t 


RODZAJE CECH | WYSZCZEGÓLNIENIE 
HUI EU t | 


kompleksowość 


dtugofalowość 


wykonalność 


NORSE trzna 
MERYTORYCZNE zgodność wewnętrzna 


operatywność 


wariantowość 


elastyczność 


adekwatność 


zgodność ze standardami 


czytelność 


FORMALNE | m zwięzłość 


wiarygodność danych 


poprawność rachunkowa 


pouiność 


Źródło: opracowanie własne. 


Cechy merytoryczne biznes planu 


Kompleksowość 

Kompleksowość inaczej określana mianem aaa RRS 
konieczność uwzględnienia w biznes planie RUNE” danych l A 
wań dotyczących wszystkich kluczowych sfer SAAMOŚĆ przedsiębiorstwa e 
planowanego przedsięwzięcia oraz określenia czynników, ACAR m 2e 
decydujący wpływ, jak np.: sprzedaż, odbiorcy, dostawcy, koszi, wał , na- 
kłady, źródła finansowania, struktura organizacyjna, AOYNERIE NERY PE 
miętać, że biznes plan nie jest planem fragmentarycznym, A m 
= np. marketingowym, czy finansowych — ale planem catosdowo UE 
przyszłość firmy lub przedsięwzięcia. Jego struktura wymaga więc aby wszyst- 
kim wyżej wymienionym aspektom poświęcić taką samą uwagę. 


Długolalowość 


Cecha ta ma odzwierciedlenie w długim horyzoncie czasowym 
planu. Dla przeciętnego przedsiębiorstwa odpowiedni jest plan, który obej- 
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3 irin} ŚĆ hiażnna nrar Pa 4 Ą $ 3 
muje działalność bieżącą oraz okres od trzech do pięciu następnych lat przy 
L hę 3 


czym zakłada się, że pierwszy rok powinien być przedstawiony szczegółowo — 
È y t o 3 


4 


pozostałe — w zarysie. Dopuszcza się jednak krótszy horyzont planowani: 
(18-24 miesiące) dla przedsiębiorstw działających w branżach dania. 
rozwijających się, których warunki funkcjonowania szybko się zmieniają ( in 
formatyka, telekomunikacja). Biznes plan dia przedsięwzięcia A: 
powinien obejmować czas od momentu pierwszych wydatków na nakład. 
inwestycyjne przynajmniej do momentu zwrotu zainwestowanego kapitaki 
Jest to przedział czasowy dzielący się na dwa okresy: okres budów i okre 
produkcji. Okres budowy obejmuje wszystkie działania od momentu podj 
cia decyzji inwestycyjnej do rozpoczęcia eksploatacji, okres produkcji a 


czas eksploatacji inwestycji, poprzez przetwarzanie zasobów w produkty’ 
E Wykonalność 


Kryterium wykonalnnśni i. a. AE] 
| Kryterium wykonalności biznes planu sprowadza się do: 
obiektywnej, realis 


cznej, starannej i opartej o rzetelne założenia oce- 
ny planowanych działań i przedsięwzięć, 
zapewnienia i doboru środków właściwych pod względem ilościowym 
i jakościowym do osiągnięcia zaplanowanych celów, | 2 
możliwości osiągnięcia celów głównych i etapowych w wyznaczonych 
terminach. | | 
Wykonalność biznes planu jest trudna do oceny. Zawsze jednak opra- 
cowany biznes plan — przed jego końcową akceptacją — powinien być podda: 
ny ocenie i weryfikacji. Kryteria i zakres weryfikacji i oceny określają zawsze 
decydenci (szef firmy, zarząd, rada, czy inny organ stanowiący). Komplekso- 
wa ocena rzetelności i poprawności założeń planu może zostać A 
oceniona dopiero po zakończeniu jego realizacji. Doświadczeni RWE 
menedżerowie potrafią to jednak ocenić wcześniej, wychwytując sa. 
nierzetelności założeń i próby manipulacji. Podejmują oni decyzje Borac” od 
uwagę nie tylko zapisy w biznes planie, ale również, własna wiedze za 
Zenie, intuicję i opinie doradców. l T 


Zgodność wewnętrzna 


Zgody ŚĆ w AFTY ĄCE TZ 4 4 4 Ta i 
N godność wewnętrzna oznacza wzajemną spójność wszystkich czę- 
ści biznes planu. Jest to jedno z najistotniejszych kryteriów oceny poprawno- 


5 W. Set apne T UA anak radnik n s: 

NE Behrens, P, M. Fawranek, Poradnik Przygotowania przemysłowych studiów feasibility 
INH Warszawa 10092 J4- Drnio! ; Ą FA » g -S RKA 
NIDO, Warszawa 1993, s. 24; Projekty inwestycyjne. Finansowanie. Metody t | 


ed. T, Gostl zaj EK procedury oceny, 
pod red. T. Gostkowskiej-Drzewieckiej, ODDK, Gdańsk 1997, s. 40. z, 7 


minów i zasobów określo 
z planem strategicznym. 


ści biznes planu i obejmuje ocenę wzajemnej spójności założeń, celów, ter- 
a gu $% WA 5 i + MRC a 
nych w planach podrzędnych, a także ich zgodności 


|| Operatywność 

Cecha ta — określana także mianem funkcjonalności, czy użytecz- 
ności — warunkuje sprawne wdrożenie i realizację biznes planu w praktyce. 
Sprowadza się ona do możliwości przełożenia biznes planu na konkretne 
decyzje, zakresy zadań, uprawnień i odpowiedzialności dla menedżerów i pra- 
cowników poszczególnych komórek organizacyjnych. Plan pozbawiony tej 
cechy jest w konsekwencji planem bezużytecznym, odkładanym na półkę, a nie 
wykorzystywanym w zarządzaniu przedsiębiorstwem lub przedsięwzięciem. 


i Wariantowość 


Założenie dotyczące wariantowości ma na celu ograniczenie ryzy- 
ka nie zrealizowania biznes planu w przypadku przyjęcia zbyt pesymistycz- 
nych lub optymistycznych założeń. W wielu przypadkach trendy. są mało prze- 
widywalne albo też zbyt złożone do śledzenia, aby można zaprojektować jeden 
obraz..przyszłości. Przyjmuje się więc, że biznes plan powinien być sporzą- 
dzony w trzech wariantach: 

—- umiarkowanym (zrównoważonym), 
— optymistycznym (ambitnym), 
— pesymistycznym (ostrożnym). 

Wymaganie to odnosi się w szczególności części finansowej biznes pla- 
nu. Założenie dotyczące wielowariantowości jest konsekwencją faktu, iż prze- 
widywania zawarte w biznes planie dotyczą przyszłości, a ta przewidywalna 
jest tylko w ograniczonym zakresie. Prognozy oparte są więc o szacunkowe 
dane i symulacje prawdopodobieństwa wystąpienia określonych okoliczności. 
Nie wszystkie z nich można jednak przewidzieć, w związku z czym przewi- 
dywania obarczone są ryzykiem popełnienia błędu. W trakcie realizacji biz- 
nes planu może okazać się, że rzeczywiste warunki będą w przybliżeniu 
zgodne z wcześniejszymi przewidywaniami będą kształtowały się mniej lub 


bardziej korzystnie do przyjętych założeń. Opracowanie biznes planu w jed- 
nym wariancie, nie daje możliwości uwzględnienia tej sytuacji. Wystąpienie 
jakichkolwiek odchyleń warunków rzeczywistych od planowanych sprawia, 
że biznes plan nie może być zrealizowany. Planowanie w trzech wariantach 
ma za zadanie ograniczenie tego ryzyka. Wariant umiarkowany traktowany 
jest jako wariant podstawowy, najbardziej prawdopodobny. Warianty opty- 
mistyczny i pesymistyczny traktowane są jako warianty alternatywne, rezer- 
wowe, które mogą być wykorzystywane w odpowiednich okolicznościach. 
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Elastyczność 


Zasada ta gwarantuje podatność biznes planu na wprowadzanie 
korekt, zmian i uzupełnień. Ograniczona szczegółowość tego dokumentu 
wymagana jest z uwagi na dużą niepewność związaną z długim okresem 
planowania. Jest ona niezbędna na etapie realizacji planu, kiedy menedżero- 
wie muszą podejmować decyzje uwzględniając rozwój sytuacji rynkowej, 
Sztywne ramy biznes planu, zawierające szczegółowy opis wszystkich dzia: 
łań, nie zawsze są możliwe do określenia i wpływają negatywnie na mene- 
dżerów wdrażających biznes plan w życie. Hamują twórcze myślenie, powo: 
dują podążanie utartymi schematami, zwalniają z odpowiedzialności dokony: 
wania wyborów i podejmowania decyzji. Z drugiej strony, biznes plan nie 
może być dokumentem zbyt ogólnym. Dlatego też, zaleca się uwzględnienie 
w biznes planie możliwyci c 


né 5 szłości i przygotowanie planu 
działania dla najbardziej prawdopodobnych ryzyk. 


2.7.2. Cechy formalne biznes planu 


a Adekwainość 


Adekwatność oznacza, że zarówno treść biznes planu, jak i jego 
forma powinny być dostosowane do wymagań i potrzeb odbiorców oraz od- 
powiednie do celu, dla którego plan ten został opracowany. W konsekwencji 
biznes plany tworzone dla różnych celów i dla różnych odbiorców często 
różnią się zawartością i strukturą. Umiejętne zaakcentowanie odpowiednich 
zagadnień i właściwa prezentacja danych mogą okazać się kluczowe dla 
końcowej akceptacji biznes planu. I tak na przykład biznes plany przygoto- 
wywane dla potrzeb zewnętrznych wymagają: wszechstronnego opisu do- 
tychczasowej działalności przedsiębiorstwa, prezentacji dokonań i osiągnięć 
członków zarządu firmy, czy też uwiarygodnienia planu przez przedstawie- 
nie rekomendacji i opinii ekspertów w danej dziedzinie oraz osób opinio- 
twórczych. Wymienione kwestie — w biznes planie opracowywanym dla 
potrzeb wewnętrznego zarządzania przedsiębiorstwem — mają charakter dru- 
gorzędny. Plany opracowywane dla odbiorców wewnętrznych wymagają 
natomiast koncentracji na zagadnieniach warunkujących możliwość zarzą- 
dzania przez cele i przypisania zadań poszczególnym centrom odpowiedzial- 
ności. Jeśli biznes plan przygotowywany jest dla instytucji finansowych, należy 
pamiętać, że ich zainteresowanie koncentruje się na bezpieczeństwie, stabil- 
ności i rentowności przedsięwzięcia — instytucje te będą wymagały szczegó- 
towych informacji na temat zabezpieczeń pożyczonych środków finansowych. 


Inwestorzy PF 


istota, funkcje biznes planów |< 


i skupiają swoję age na stopniu ryzyka i stopie zwro- 
„rywatni skupiają swoją uwagę na stopmiu ryzyka i stop 


ti z zainwestowanego kapita 


E Zgodność ze standardami 
; l : 4, 
wymaganie dotyczy opracowywania dokumentu zgodnie z ogól 
a > 5 . > . = 
je przyjętymi metodami i normami oraz przedstawiania go zgodnie z i 
nie. przyjęty iue wod | i a 
wszechnie uznanymi wzorcami. W praktyce postulat ten sprowadza się » 
a) przyjęcia prawidłowych założeń dotyczących punktu startowego (roku 
3 5 ŚŚ ` + .. me — 
bazowego) projekcji finansowych, l - 
) konieczności stosowania odpowiednich metod prognozowania, analizy 
strategicznej, czy analizy ekonomiczno-finansowej w fazie opracowywa- 
strategicznej, © 
nia biznes planu, | | "— 
c) zastosowania najważniejszych zasad metodycznych w konstrukcji biz 
nes planu. ma " 
Realizując powyższe wymagania należy pamiętać, że punktem wyj 
dla wszelkich projekcji finansowych w biznes planie konstruowanym dla: > 
dai iębi j tatni ze ięty wy, który trak- 
—dla przedsiębiorstwa — jest ostatni zamknięty rok podatkowy, ry 
towany jest jako rok 0, przy czym dla przedsiębiorstw działających na 
rynku poniżej 12 miesięcy można przyjąć dwa rozwiązania: l 
jako rok 0 przyjmuje się dane z bilansu otwarcia, a jako pierwszy 
rok prognozy — stan na ostatni dzień roku kalendarzowego (w tym 
przypadku pierwszy rok projekcji finansowych jest tym samym ToO- 
kiem kalendarzowym co rok bazowy), 
— jako rok 0 przyjmuje się pełny rok kalendarzowy, pierwszy rok pro- 
gnozy jest już kolejnym rokiem kalendarzowym. 
dla przedsięwzięcia gospodarczego — Jest okres budowy. | 
Należy pamiętać jednak, że odbiorcy zewnętrzni (np. instytucje przy- 
znające środki na finansowanie działalności) mają swoje specyficzne an 
| w Wi. rf” rg eA Az m t eto 
nia sformułowane w postaci konkretnych wytycznych zarówno co do m | 
iczeń, jak i 5w prezentacji s i łnienie tych wymagań 
obliczeń, jak i sposobów prezentacji danych. Nie spełnienie ty : yi g 
powoduje odrzucenie wniosku już na początkowym etapie weryfikacji. 


Czyteiność 
Aspekt ten odnosi się do zapewnienia prostej, przejrzystej, Zrozu- 
miałej i przyjaznej dla odbiorcy formy i treści dokumentu. Wymaga ona 
Spojrzenia na biznes plan od strony jego adresata, dla którego istotne są 
następujące kwestie: 
—- logiczna, przejrzysta, jednolita struktura dokumentu, 
=— syntetyczne ujęcie informacji, 


AB -~ BIZNES PLAN. Standardy i praktyka 


— wizualizacja omawianej problematyki, 

— prezentacja przyjętych metod i założeń, 

— przystępność stosowanej terminologii, 

— jednoznaczne sformułowanie i przedstawienie wniosków końcowych. 

Spełnienie powyższych oczekiwań wcale nie jest łatwe. Można tu jed. 
nak zastosować kilka podstawowych rozwiązań. 

I tak, aby zapewnić przejrzystą strukturę biznes planu zaleca się przys 
jęcie w opisie poszczególnych zagadnień zasady od ogółu do szczegółu oraz 
zastosowanie w poszczególnych częściach dokumentu zbliżonej konstrukcji 
i sposobów prezentacji danych. 

Syntetyczne ujęcie prezentowanych w biznes planie informacji zapew- 
nione zostanie, jeśli w części podstawowej dokumentu zamieścimy jedynie 
ogólną prezentację najistotniejszych zagadnień, natomiast dane szczegółowe 
zostaną zawarte w załącznikach. Wymaga to od autorów biznes planu umie- 
jętności właściwej selekcji ważności zagadnień. 

Istotne jest również, aby prezentowane informację miały formę przy: 
jazną dla użytkownika. Dlatego też zaleca się stosowanie różnych form wizu- 
alizacji problematyki, a więc: rysunków, zdjęć produktów, wykresów, sche- 
matów, tabel, czy diagramów. 

Czytelność dokumentu zwiększa również poprzedzanie wszelkich obli- 
czeń prezentacją zastosowanych metod kalkulacyjnych oraz założeń przyję- 
tych do obliczeń. Podejście to ma na celu uwiarygodnienie wyników i po- 
twierdzenie poprawności zastosowanych technik obliczeniowych. 

Zaleca się również, aby w dokumentach tego typu unikać terminologii 
technicznej i organizacyjnej. Należy pamiętać, że odbiorcy biznes planu nie 
zawsze są specjalistami w danej dziedzinie i zazwyczaj nie znają dobrze 
danego przedsiębiorstwa. Toteż prezentowanie w biznes planie długich, skom- 

plikowanych opisów procesów technologicznych, używanie (powszechnie sto- 
sowanych w przedsiębiorstwach) symboli komórek organizacyjnych, czy też 
specyficznego dla danej organizacji języka, może spowodować niezrozumie- 
nie omawianej problematyki, zniechęcić odbiorcę i spowodować jego frustra- 
cję. Należy unikać również skrótów myślowych, które zmniejszają zrozumia- 
łość i przejrzystość dokumentu. 

Każdy biznes plan powinien zawierać krótkie, kilkustronicowe stresz- 
czenie. najważniejszych informacji i wniosków zawartych w dalszej części 
dokumentu. Wnioski te powinny być sformułowane w sposób jednoznaczny, 
sugestywny, ale rzetelny (zgodny ze stanem rzeczywistym). 

Zastosowanie powyższych wskazówek ułatwia czytelnikowi zrozumie- 
nie tekstu i wpływa na pozytywny odbiór całego dokumentu. 


Istota, funkcje i zasady konstrukcji biznes planów 


Źwięzłość i 

Zwięzłość rozumiana jest jako zapewnienie optymalnej pa 

u w 18 aiku umiejętnej, logicznej selekcji i syntezy przedstawia- 
pad iż Cr sto popełnianym błędem jest dążenie do przedstawienia 
i IAN m ajwieksżaj ilości szczegółowych informacji, w wyniku 
> <a S zaa się zbyt obszerny, a przez to nieczytelny dla odbior- 
4 : a s jednak zwrócić należy uwagę, aby prezentowane OE 
A : a zbyt lapidarne, ponieważ wówczas plan straci na kompen 
8 i Kred Aby spełnić powyższe wymagania biznes Mami Ras 
F i zbyt krótki, ani zbyt obszerny. Jakkolwiek nie ma wiążących norm 
aad objetości biznes planu, to przyjmuje się, że 


w prz] 


3 


i j fi 1 S lsięwzięcia 
>adku biznes planu dla małej firmy lub prostego e 
` e haoi A dzi népi 10 Se 
inwestycyjnego powinien on obejmować kilkanaście stron (około 
inwestycyjnego p 


> us załaczniki) 
stron plus załączniki), ze z RWE 
w przypadku dużej firmy lub skomplikowanego przedsięwzięcia 
V Ay PAMA 


PRE E i 0-60 stron 
stycyjnego optymalna objętość to kilkadziesiąt stron (około 50-60 stro 


plus załączniki). 


E Wiarygodność danych s 
Spełnienie tego kryterium sprowadza się do 0 R > 
pozyskania, aby wyeliminować wszelkie apwo odnosić ai pa + = 
widłowości założeń i wniosków. Przy poncio k a AR 
historyczne czy prognostyczne zaleca się więc MORE Ar ak 
idaty ich pozyskania. Wykorzystywane dane mogą pochodzić ze źródeł: 
a) zewnętrznych, np.: 
; RA aik państwowych — GUS, ZUS, Urząd Skarbowy, 
Urząd Miasta, i 
publikacji jednostek naukowych — PAN, 
uczelni wyższych, 
Izb Przemysłowo-Handlowych, A 
ogólnorynkowych badań marketingowych prowadzonych przez wy 
specjalizowane instytucje, = | 
czasopism dziedzinowych, książek RPA MENER 
wewnętrznych, np.: przeprowadzanych samodzielnie badań ankietowych, 


wywiadów bezpośrednich i innych. 
E Poprawność rachunkowa 


i apewnienia be Iności 
Istota tego wymagania sprowadza się do zapewnienia bezbiędno 
$ > + 
kowa jes nym 
i liczeń. Staranność ré kowa jest warunkiem koniecz 
wykonanych obliczeń. Staranność rachun j 
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pozytywnej oceny biznes planu zarówno przez instytucje zewnętrzne jak i przeż 
decydentów wewnat izacji wagi : "ej jaki 
nątrz o acji. Z fi jaki 
sa i ewną rganizacji. Z uwagi na specyfikę dokumentu jakim - 
Jest biznes plan, zawierającego znaczną ilość informacji liczbowych niezbęd 
ja J ż AWA i R z 5 7 pey i TE 
: Jest zwrócenie szczególnej uwagi na poprawność wszystkich obliczeń i ich 
r a = a . 5 
oncową weryfikację. Pomyłki rachunkowe mogą prowadzić do błędnych i 
terpretacji i wniosków i > skutkuj ty "lmn 3 
I Ji 1 wniosków i zawsze skutkują negatywną oceną biznes planu 


Poufność 


Aspekt poufności dotyczy zapewnienia bezpieczeństwa zawartych 
w biznes planie informacji poprzez ograniczoną dostępność dokumentu Do” 
kument ten w całości nie powinien być szeroko rozpowszechniany pones 
zawiera kompleksowa poli tykę firmy w obszarze marketingowym, Prodiikc ; 
nym, finansowym, inwestycyjnym, zatrudnienia itd. Oczywiście Z . 
widzenia konieczności wdro; enia biznes planu w życie istnieje RA eco 
prezentacji i komunikacji niektórym stronom zainteresc van » A 
nikom, dostawcom, klientom). I chociaż wielu Ee a Oa E 
chęć do ujawniania zapisów biznes planu, praktykuje się PRA AWA 
cję wyselekcjonowanych zagadnień: tylko ogólnych kierunkó j a j r 
bliższych zamierzeń, | Kae 
| Profesjonalny biznes plan powinien posiadać wszystkie wyżej wymie- 
nione cechy. Umożliwia to Jednoczesne jego zastosowanie dla potrzeb 
wnętrznych i zewnętrznych. g Pa, 


2.8. Błędy popełniane w trakcie konstrukcji biznes planów 


| g Przyczyny negatywnej oceny biznes planów skupiają sie zazwy- 
czaj wokół trzech aspektów: nierealności założeń, braku wszystkich istotny ch 
informacji oraz błędów formalno-rachunkowych. Specjaliści wdea 2 
najczęściej popełniane błędy przy sporządzaniu biznes planu tos; A 
l. Brak koncentracji na kluczowej koncepcji (zbyt duża ilość pomysłó 
w jednym biznes planie). +; ONZE 
Brak rozeznania w najnowszych trendach branży. 
Błędna ocena sytuacji rynkowej 
— niedocenianie konkurencji bezpośredniej i pośredniej 
— przecenianie chłonności rynków zbytu, | 


j mat np.: P. Tiffany, 5. D. Peterson, Biznes Plan, IDG Books Warszawa 
s795 NE FF a A 1 o s Ñ i 
. 279—282; ht p://www.parp.gov.pl; hitp://www f.pl/dotacje-ue-1 
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-— "brak wiarygodnych danych na temat ilości, potencjału klientów, ich 
potrzeb, wymagań i oczekiwań. 
4. Nierealistyczne przewidywania finansowe (błędna, nadmiernie optymi- 
styczna ocena własnych możliwości): 
przeszacowanie wskaźników wzrostu produkcji, sprzedaży, cen, 
zdolności produkcyjnych, 
niedoszacowanie nakładów inwestycyjnych, 
niedoszacowanie lub pomijanie kosztów działalności, 
brak wystarczającego kapitału, 
nakłady na realizację projektu niewspółmierne do planowanych 
rezultatów, 
uwzględnianie wydatków zbędnych dla realizacji projektu lub nie- 
związanych z jego realizacją. 
Ograniczenie biznes planu do prognoz i analiz finansowych. 
Brak uzasadnienia rentowności przedsięwzięcia i możliwości zwrotu 
pożyczonego kapitału. 
Brak wyszczególnienia źródeł finansowania przedsięwzięcia. 
Brak opisu zasad monitorowania i kontroli działalności przedsiębiorstwa 
łub realizacji przedsięwzięcia. 
Niezgodność z wytycznymi formalnymi instytucji finansujących działalność. 
Brak podsumowania wykonawczego. 
Brak stosownych załączników. 
Nieczytelność i skomplikowana formuła dokumentu (używanie żargonu 
technicznego i organizacyjnego, skrótów myślowych). 
Błędy rachunkowe i interpretacyjne: 
niestaranność rachunkowa, 
— niekompletność danych, 
niewłaściwe interpretacje wyników. 
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Podstawowe pojęcia i definicje 


ORGANIZACJA GOSPODARCZA - grupa ludzi wraz z infrastrukturą 
z przypisaniem odpowiedzialności, uprawnień i powiązań, która za pomocą 
określonych środków realizuje postawione przed nimi cele gospodarcze. 


PRZEDSIĘWZIĘCIE GOSPODARCZE - złożone działanie o charakterze 
gospodarczym, mające cel końcowy, angażujące zasoby oraz posiadające 


BIZNES PLAN — długofalowy i kompleksowy plan działalności organiza- 
cji gospodarczej lub realizacji przedsięwzięcia gospodarczego sporządzo- 
ny w oparciu o wszechstronną ocenę sytuacji strategicznej firmy (bieżącą 
i przyszłą ocenę potencjału organizacji i uwarunkowań jej funkcjonowa- 
nia oraz dotychczasowe doświadczenia). Plan ten w udokumentowanej 
formie prezentuje cele organizacji lub przedsięwzięcia, sposoby osiągnię- 


do 


cia tych celów oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji 


Zagadnienia kontroln 


Scharakteryzuj pojęci 
Wskaż potencj RO 

Omów podstawowe AS je biznes planu. 

Omów specyficzne funkcje biznes planu. 

Przedstaw sytuacje, które wymagają spo orządzenia biznes planu. 
Wyjaśnij istotę wyboru autorów biznes planu i konsekwencje tego wyboru. 
Wymień założenia funkcjonalne, wykonawcze i prawne wymagające 
uwzględnienia przed opracowaniem biznes planu. 

Omów kluczowe etapy procedury opracowywania biznes płanu. 

Podaj i omów kryteria formalne, jakie powinien spełniać biznes plan. 
Podaj i omów kryteria merytoryczne wymagające uwzględnienia przy 
sporządzaniu biznes planu. 

Uzasadnij potrzebę wariantowości biznes planu. 

Wyjaśnij pojęcie i reguły ustałania punktu bazowego projekcji finansowych. 
Wskaż przykładowe źródła pozyskania danych do budowy biznes planu. 
Przedstaw najczęściej popełniane błędy przy opracowywaniu biznes planów. 


Rozdział 3 
PODSTAWOWE ELEMENTY BIZNES PLANU 


Po: przestudiowaniu tego rozdziału czytelnik powinien potrafić wyjaśnić: 


w najważniejsze cele, założenia poszczególnych części biznes planu w zawartość 
wszystkich ogniw biznes planu w pojęcie oraz zasady formułowania misji, wizji, 
strategii, celów „ zakres analizy rynku v zastosowanie elementów marketingu 
MIX w biznes planie „ zasady sporządzania planów sprzedaży, produkcji i inwe- 
stycji „ cele prezentacji w biznes planie organizacji firmy oraz zasad zarządzania 
w. wytyczne dotyczące założeń formułowania planów finansowych w reguły spo- 
rządzania planów finansowych w cele stosowania załączników do biznes planu. 


Wprowadzenie 


W rozdziale drugim omówione zostały różne sytuacje, w których 
sporządzane są biznes plany. Wskazano również wielu odbiorców tego doku- 
mentu i stawiane przed nim różnorakie cele. I chociaż czynniki te — w pew- 
nym zakresie — determinują treść i formę dokumentów, to jednak zasadnicza 
struktura wszystkich biznes planów jest zbliżona. Obejmuje ona moduły, któ- 
tych treść może być bardziej lub mniej rozbudowana w zależności od celów 
sporządzania biznes planu, wymagań odbiorców oraz wielkości i specyfiki 
danego przedsiębiorstwa lub skali planowanego przedsięwzięcia. 

Celem rozdziału jest przedstawienie struktury biznes planu, ze szczegól- 
nym wskazaniem celów i założeń sporządzania poszczególnych części doku- 


sa 
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mentu oraz ich zakresu merytorycznego. Omówione zostaną ponadto specy- 
ficzne wymagania odnoszące się do poszczególnych elementów biznes planu. 


3.2. Konstrukcja biznes pianu 


Każdy biznes plan składa się z czterech podstawowych części!: 
1. Wprowadzenia, którego elementami są: 
a) podsumowanie wykonawcze (streszczenie), 
b) ogólna charakterystyka przedsiębiorstwa i/lub przedsięwzięcia. 
2. Planu strategicznego zawierającego: 
a) analizę strategiczną, 


b) podstawowe cele działalności przedsiębiorstwa i/lub cele przedsię- 


wzięcia. 
3. Planów szczegółowych (dziedzinowych), takich jak: 

a) plan marketingowy, 

b) plan działalności operacyjnej, 

c) plan organizacji i zarządzania, 

d) plan finansowy. 

4, Załączników. 

Struktura i treść poszczególnych części dokumentu powinna uwzględ: 
niać. elementy niezbędne do zrealizowania celu biznes planu, a więc np. 
przekonania potencjalnych inwestorów do planowanych przedsięwzięć, uzy: 
skania dotacji, zwiększenia efektywności zarządzania przedsiębiorstwem itd. 

W ostatnich latach upowszechniła się metoda opracowywania biznes 
planów zgodnie ze standardem proponowanym przez Organizację Narodów 
Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemysłowego (UNIDO). Metodologia ta zosta: 
ła opracowana w oparciu o doświadczenie UNIDO oparte na analizie stu: 
diów wykonalności projektów realizowanych w ramach oferowanej przez tę 
organizację programów pomocy technicznej?. Stworzyła ona podstawy dla 
efektywnego planowania projektów i ich orientacji strategicznej na podsta: 


1 W literaturze dotyczącej budowy biznes planu, jak i w praktyce gospodarczej można 


spotkać się z. różnymi podejściami dotyczącymi kolejności, sposobu ujęcia i zakresu omawia- 
nych w biznes planach zagadnień. W wiekszości przypadków zastosowanie znajdują jednak 
wymienione elementy biznes planu. Por. np.: A. West, Zaplanuj swój biznes, PWN, Warsza- 
wa 1998, s. 153-180; P. Tiffany, 5. D. Peterson, Biznes Plan, IDG Books, Warszawa 1999, 
s. 7-258; Z. Pawlak, Biznesplan — zastosowania i przykłady, Poltext, Warszawa 2001, s. 77-279; 
E. Filar, J: Skrzypek J., Biznes plan, Poltext, Warszawa 2002, s. 59-75. 

2 http://www.unido.org 


wie zintegrowai 15 
UNIDO rozwiązania chara 
SS. 


Podstawowe elementy biznes planu o 


analizy finansowej i ekonomicznej. Proponowane przez 


kteryzują się dużą wszechstronnością, a zarazem 

czegółowością, co sprawia, iż są one akceptowane przez większość insty 
z | > AE. AE: 
i finansowych oraz wykorzystywane przez firmy konsultingowe i przed 
| UB | 


siębiorstwa. 


3.8. Podsumowanie wykonawcze (streszczenie) 


33.1. Podstawowe cele i założenia 


Streszczenie jest pierwszą i dlatego najważniejszą informacją, jaką 
otrzymuje czytelnik biznes planu na temat zamierzeń PAEA OTA e 
nowanych przedsięwzięć. Określane jest ono tanen DOE ka 
nawczego lub podsumowania menedżerskiego, poniewa prezentuje sa 
niejsze informacje i wnioski zawarte w dalszej części dokumentu. a, ce s 
jest przedstawienie firmy, jej potencjału rozwojowego i Po ca 
sięwzięć w sposób realistyczny, ale na tyle atrakcyjny i am y 
zainteresować czytelnika prezentowaną koncepcją i zachęcić do. wnikliwej 
lektury całego biznes planu. 


3.3.2. Zakres merytoryczny 


Podsumowanie wykonawcze powinno wskazywać: 
— cele sporządzenia biznes planu, | 
-—- krótki opis i uzasadnienie przedsięwzięć i zamierzeń będących przed- 
miotem biznes planu, - e 
— "przewidywaną wielkość nakładów finansowych potrzebnych do osiągnię- 
cia celów, 
—=*sposoby finansowania zamierzeń, 
-- główne wnioski końcowe, w tym syntetyczną ocenę przewidywanych 
o a Ra 
wyników finansowych i opis spodziewanych korzyści. 


3.3.3. Kluczowe zagadnienia i wymagania 


E Cele sporządzenia biznes planu 
Jak podkreślano w rozdziale drugim biznes plany sporządzane s4 
dla różnych celów wewnętrznych i zewnętrznych. Cele te mogą SAWY 
uzyskania kredytu, pożyczki, dotacji dla potrzeb poprawy jakości wyrobów 
czy usług, zwiększenia asortymentu produkcji, poprawy warunków pracy, roz- 
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poczęcia sprzedaży eksportowej, wdrożenia nowoczesnych systemów zarzą- 
dzania i wielu innych kwestii. Należy więc pamiętać, że cel, dla którego spo- 
rządzany jest biznes plan, a więc na przykład pozyskanie środków zewnęttz- 
nych, nie jest celem ostatecznym, a jedynie stanowi środek do realizacji ce- 
lów przedsiębiorstwa. 


| Główne wnioski końcowe 


W podsumowaniu prezentowane są wnioski z analizy wszystkich 


zagadnień kluczowych z punktu widzenia realizacji zamierzeń. Powinny one 


dotyczyć sprawności zarządzania oraz adekwatności zaplanowanych zasobów 
do realizacji przyjętych celów, ale przede wszystkim — muszą uzasadniać. 


atrakcyjność, opłacalność i bezpieczeństwo finansowe planów. Dlatego też, 


wymagane jest w tym miejscu, podanie danych finansowych, dotyczących 


kształtowania się w planowanym okresie: przychodów, kosztów, zysków, 


przepływów finansowych i innych parametrów istotnych dla danego planu. 


Należy również wskazać okres i stopę zwrotu z zainwestowanego kapitału 


oraz sposób jego zwrotu inwestorom, a także przedstawić pożyczkodawcom. 


sposób zabezpieczenia ich płatności. 
|| Ocena i rekomendacje specjalistów 


Podsumowanie wykonawcze to najważniejsza część biznes planu. 
Od jej pozytywnej oceny przez czytelnika często zależy pozytywny odbiór 
całego dokumentu i końcowa decyzja. Warto więc, aby na temat poprawno- 


ści formalnej i merytorycznej tej części zasięgnąć opinii specjalistów. 
| Obszerność tej części dokumentu 


Ponieważ podsumowanie wykonawcze stanowi tylko zarys planu 
działania i jego zwięzłe uzasadnienie, powinno zawierać się na 1-2 stronach. 
Skrótowe przedstawienie treści biznes planu, w taki sposób, aby ukazać przed- 
miotowe zagadnienia od jak najkorzystniejszej strony, wymaga umiejętnej, 
logicznej selekcji i syntezy przedstawianych zagadnień. Wszystkie informacje 
w podsumowaniu wykonawczym musi cechować istotność i konkretność. 
Wnioski natomiast powinny być sformułowane w sposób jednoznaczny, su- 
gestywny, ale rzetelny. 

W przypadku przedsiębiorstw rozpoczynających działalność lub powo- 
łania w przedsiębiorstwie nowego kierownictwa warto poszerzyć tę część 
biznes planu o informacje na temat kwalifikacji i doświadczenia kadry mene: 
dżerskiej w zarządzaniu podobnymi przedsięwzięciami lub na porównywal- 
nych stanowiskach. 


tują się na prezenta 
czasowy 
stawienie 
szych aspektó 


. Podstawowe elementy biznes ; planu 


Ogólna charakterystyka przedsiębiorstwa 


34. 
341. Podstawowe cele i założenia 


Zagadnienia opisywane w tym fragmencie biznes planu koncen- 
cji przedmiotu i obszaru działalności firmy, jej dotych- 
ch osiągnięć i aktualnej sytuacji. Głównym celem tej |" jest przed- 
w sposób wiarygodny i wielopłaszczyznowy wszystkich ETA: 
w formalno-prawnych, organizacyjnych, ekonomicznych wska- 


jących na: poziom posiadanych zasobów, sprawność procesów, problemy 

zając 7 F O ZERA i ki ki rozwoju. 

funkcjonowania organizacji oraz dotychczasowe tempo i kierunki rozwoj 
jonowa z 


34.2. Zakres merytoryczny 
ś wu ma charakter informacyjny. Wyma- 

gane jest więc, aby prez a 2, 
podstawowe dane o przedsiębiorstwie, tj.: 
__ nazwa przedsiębiorstwa, 

forma prawna prowadzonej działalności, 

przedmiot i obszar działalności, 

numer NIP i REGON, 

dane tele-adresowe, 

oddziały firmy, 

właściciele, udziałowcy i struktura kapitału, 


władze zarządzające, 

krótką historię przedsiębiorstwa i jej obecne miejsce na rynku: 
datę założenia firmy i rozpoczęcia działalności, 
najistotniejsze osiągnięcia firmy, | 
ogólną charakterystykę dotychczasowej działalności, A i 
syntetyczną ocenę aktualnych i przeszłych wyników fnansowycn 
przedsiębiorstwa, 


zasadnicze kierunki rozwoju firmy. 


3.4.3. Kluczowe zagadnienia i wymagania 


a Historia przedsiębiorstwa 
Biznes plan nie wymaga szczegółowego opisu dotychczasowej > 
łalności organizacji. Nakreśla się w nim tylko najważniejsze dla Rasa 
stwa wydarzenia i daty, które wpłynęły na obecną pozycję, zakres działalno- 


śeii charakter firmy. 


FE Charakterystyka firmy i jej dotychczasowej działalności 


W tym miejscu wskazany jest ogólny opis: rodzajów, zakres 
przedmiotowego i terytorialnego prowadzonej działalności oraz wielkośe 


istruktury produkcji i usług. Zamieszcza się również informacje na temat 


najważniejszych klientów oraz poziomu kultury organizacyjnej, poziomu ng. 


woczesności i konkurencyjności produktów firmy, jej zasobów, procesów i sys- 
temu zarządzania. Opis firmy powinien wskazywać, jaki jest obecny stan 
prawny, organizacyjny i finansowy przedsiębiorstwa. Często wymagane są 


informacje szczegółowe tj. np. 
— forma opodatkowania działalności, 
— średnioroczne zatrudnienie w poprzednich latach, 
— przychody netto ze sprzedaży towarów, wyrobów, usług i operacji fi. 
nansowych w latach poprzednich, 
suma aktywów bilansu. 


Warto nakreślić również w tym miejscu relacje firmy z otoczeniem ryn- 


kowym i społecznym oraz relacje wewnętrzne z pracownikami i związkami 


zawodowymi. 
m Prezentacja sukcesów firmy 


W najważniejszych osiągnięciach przedsiębiorstwa zamieszcza in- 
formacje na temat sukcesów firmy, jej kierownictwa, pracowników oraz usług 
i wyrobów. Osiągnięcia te mogą mieć charakter organizacyjny, rynkowy, fi- 
nansowy, społeczny, technologiczny, systemowy i mieć odzwierciedlenie w na- 
grodach, wyróżnieniach, rankingach, referencjach, podziękowaniach, paten- 
tach, członkostwie w prestiżowych organizacjach i wielu innych formach. Na 
tle prezentacji osiągnięć należy również wspomnieć o dotychczasowych nie- 
powodzeniach, wskazać ich przyczyny i podjęte działania. 


| informacje o właścicielach, udziałowcach i kapitale 


Dane o aktualnych właścicielach i udziałowcach przedsiębiorstwa 
powinny być podane w kontekście: wielkości wkładów, udziałów lub akcji, 
prawa do udziału w zysku, ilości głosów w zgromadzeniu wspólników (ak- 
cjonariuszy). W opisie dotychczasowej działalności zamieszcza się również 
informacje o byłych właścicielach. 


E Syntetyczna ocena wyników finansowych przedsiębiorstwa 
Fragment ten ma zapoznać czytelnika z kondycją finansową fir- 
my. Wyszczególnić należy tu: poziom i strukturę przychodów, kosztów, wy- 
niki finansowe, płynność finansową, stan majątku i strukturę jego finansowa- 
nia. Charakterystyka wyników finansowych winna uwzględniać stan aktualny 


ie W celu ich eliminacji. 
ję z 


3.5. Pian strategiczny 
35.1. Podstawowe cele i założenia 


Podstawą działalności każdej firmy jest strategia, która T 
kierunki i obszary funkcjonowania przedsiębiorstwa. REC i A 
> jest jednak działaniem jednorazowym, ale ciągłym pro csom ee ; » 
an i założeń na skutek zmieniających się warunków o ro 
e we współczesnej gospodarce rynkowej działalność prze B m 
zdeterminowana jest wieloma czynnikami s á Se sen 
niezbędna jest ciągła identyfikacja i analiza tych A 6. 
unia aktualnych i potencjalnych szans 1 zagrożen. hean i p x kap 
przeprowadzona analiza może zadecydować o sukcesie bądź porażce p 
jebiorstwa i jego zamierzeń. | l 
SARA jest więc częścią biznes planu, która prezentuje ogól- 


iębi i st i ania 
ne, podstawowe cele przedsiębiorstwa i stanowi podstawę do formułow. 


planów dżiedzinowych. 


3.5.2. Zakres merytoryczny 


W biznes planie powinna zostać zaprezentowana pozycja strate 
pen iałalności. | ; amieszczenia 
i i j ajważniejsze cele działalności. Wymaga to zamiesz 
giczna firmy oraz najważniejsze cele działa ym 
takich informacji jak: 
—- wyniki analizy strategicznej, 
—— misja i wizja, 


— Cele strategiczne. 


3.53. Kluczowe zagadnienia i wymagania 


a Analiza strategiczna 
Podstawę do formułowania celów strategicznych każdego przed- 
iębi i t rić wyniki izy obejmującej cztery aspekty: 
siębiorstwa powinny stanowić wyniki analizy j i ją j 
analizę makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego, 
f 17 rzerlcjiahi twa 
analizę przedsiębiorstwa, o k s. 
i 5 7 i, 
analizę przewidywanych zmian elementów otoczenia 1 zasobów organizacji, 
analizę celów i oczekiwań stron zainteresowanych. 


„e 


istotę tych analiz oraz metody ich sporządzania dla potrzeb opracowa — 


nia biznes planu omówiono w rozdziale czwartym, 
= Misja i wizja przedsiębiorstwa 


Misja i wizja są pojęciami odnoszącymi się do celu działania, któ 


Gi; 


re w obiegowym rozumieniu często są mylone lub traktowane jako tożsame 


Niemniej jednak, MISJA — określa cel istnienia firmy, wyrażający jej tożsa 


mość organizacyjną. Wskazuje ona kierunek działania organizacji, określa jej > 


charakterystyczną rolę do spełnienia oraz definiuje czyje potrzeby i w jaki 
sposób chce zaspokajać. Jest zobowiązaniem firmy do respektowania głoszo- 
nych przez siebie wartości i haseł, Deklaracja misji charakteryzuje się wyjąt: 


kowością, patosem, czasami emfatycznością lub fantazją. Przyjmuje się, że 


misja może opisywać następujące elementy’: 
— klienci, 

produkty i usługi, 

obszar działania, 

technologie, 

pomysł na przetrwanie, 

filozofię działania, 

zalety konkurencyjne, 

publiczny wizerunek, 

troska o pracowników. 

W praktyce jednak rzadko spotyka się tak rozbudowane deklaracje misji. 
Poniżej kilka przykładów”: 


MISJA PHILIPS POLSKA 


Dążymy..do: poprawy jakości: życia ludzi poprzez wprowadzanie w odpowiednim 
czasie. znaczących innowacji technicznych 


MISJA SOUTHWEST. AIRLINES 


Gelem Southwest Airlines są najwyższej jakości usługi dla klientów dostarczane 
im z serdecznością, życzliwością i godnością. Zobowiązujemy się do dostarczania 


3 Ad "= Fa oj, + ZMR yog p M 5/7 A 
B. Wiernek, Misja firmy, „Businessman Magazine”, nr 5/1994, s. 19. 


Przykłady zaczerpnięto ze stron internetowych przedsiębiorstw: http://www.poland.phi- 
lips.com; http://www.plusgsm.pl; http://league.pl/southwest_ airline; http://www.uni.torun.pl 
http://www.kema.pl; http://www.pl; http://wdp.com 
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„>. Podstawowe elementy biznes planu 


naszym pracownikom stabilnego środowiska pracy z możliwością nauki i osobi: 
stego rozwoju. W celu zwiększania efektywności firmy, wspierane są kreatywność 
i innowacja. A ponad: wszystko, pracownicy są traktowani z takim samym zainte- 
resowanień, szacunkiem i troską, z jakimi powinni iraktówać każdego klienta linii. 


MISJA.POLKOMTEL: S-A: 


Jesteśmy liderem. na rynku. telekomunikacji. Dajemy największą swobodę działa- 
nia, dostarczamy rozwiązania twórcze i przyjazne. dla. klienta 


MISJA UNIWERSYTETU MIKOŁAJA KOPERNIKA W- TORUNIU 
Misją Uniwersytetu Mikołaja Kopernika jest rozwijanie i upowszechnianie wiedzy, 
w szczególności: przez traktowane: jako: jednakowo ważne: | 
prowadzenie badań naukowych 1 udostępnianie ich wyników; 
nauczanie na poziomie akademickim oraz prowadzenie innych form działal- 
ności edukacyjnej i popularyzatorskiej, odpowiadających aktualnym i przy- 
szłym potrzebom: i aspiracjom społeczeństwa; 
kształcenie pracowników naukowych i związane z tym nadawanie tytułów 
zawodowych i stopni: naukowych. ; 

_ Misję edukacyjną i kulturotwórczą Uniwersytet Mikołaja Kopernika pojmuje jako 
swój obowiązek wychowawczy. Jest on wypełniany w ramach kształcenia uniwer- 
syteckiego, obejmującego studentów Uczelni. Działalność ta jest prowadzona 
w zgodzie z uniwersalnymi zasadami etycznymi i regułami postępowania utrwalo- 
nymi w. tradycji uniwersytetów europejskich. [a] ; : 


MISJA KEMA QUALITY POLSKA 


Misją KEMY Quality Polska jest świadczenie kompleksowych usług w zakresie 


certyfikacji systemów. zarządzania i certyfikacji wyrobów oraz rozwoju biznesu 
klientów poprzez szkolenia i Klub Pelnomocnika. . 


MISJA WALT DISNEY CORP. 


Dostarczać radość publiczności 


_BIZNES PLAN. Standardy i praktyka 


WIZJA organizacji jest przekonywującym i emocjonalnym wizerunkiem 


Jej przyszłości określonym przez aspiracje właściciela firmy. Prezentuje mō- 
delową koncepcję przyszłej organizacji, funkcjonowania i pożądanego rozwo- 
ju firmy. Formułuje swoje oczekiwania na przykład w odniesieniu do naste- 
pujących kwestii: pozycji rynkowej, popularności marki, zakresu i obszaru 
działalności, zyskowności działalności, standardu usług i produktów, relacji 
z klientami, dostawcami i konkurentami, innowacyjności stosowanych tech- 
nologii, sposobu organizacji i zarządzania, kompetencji pracowników. Sfor- 
mułowanie wizji pozwala kierownictwu i pracownikom zrozumieć dokąd oraż 
dlaczego zmierza organizacja. Można ją więc formułować w kategoriach osią- 
ganila wyznaczonych celów. Poniżej kilka przykładów”: 


WIZJA PHILIPS POLSKA 


W świecie, w którym technika coraz bardziej oddziałuje na każdy aspekt naszego 
codziennego: życia, będziemy wiodącym dostawcą: różwiązań w obszarze opieki 
zdrowotnej, stylu życia: oraz nowoczesnych technologii, aspirującym do':miana 
najbardziej pódziwianej firmy w branży; w opinii wszystkich swoich: grup interesów. 


WIZJA POLKOMTEL S.A. 


Przybliżamy przyszłość, stwarzając ludziom możliwości. nieograniczonego komu- 
nikowania się ze sobą. 


Wiele przedsiębiorstw, szczególnie o wysokim poziomie kultury organi- 
ZACYJNEJ, w uzupełnieniu misji i wizji formułuje również PODSTAWOWE 
WARTOŚCI. Stanowią one przedmiot aspiracji i postaw członków organizacji, 
są wykazem zasad, którymi firma kieruje się w swojej działalności. Często do: 
tyczą relacji organizacji ze stronami zainteresowanym. Podstawowe pryncypia 
określają zasady postępowania, które nie ulegają zmianom w zależności od 
sytuacji rynkowej. Poniżej przytoczone zostały przykłady zasad i wartości przed: 
siębiorstw produkcyjnych i usługowych reprezentujących różne branże“. 


5 Przykłady marsareniaka sa obe i j PN } 
r Przykłady zaczerpnięto ze stron internetowych przedsiębiorstw: http://www.poland.phi< 
ips.com; http://www.plusgsm.pl 

Ó Przykłady san z a i ibi ; 3 z : 
, Pi zykiady zaczerpmęto ze stron internetowych przedsiębiorstw: http://www.poland.phi- 
:ps.com; http://www .plusgsm.pl; http://league.pl/southwest airline; http://www.kema.pl; http:/ 
p x .kema.pl; http: 
/www.pl; http://wdp.com 


- Podstawowe elementy biznes planu 


WARTOŚCI PHILIPS POLSKA 


Zadowolenie klientów 
Dotrzymywanie zobowiązań 
Rozwój pracowników 
Wzajemne poleganie na sobie 


PRYNGYPIA WALT DISNEY CORP 


Odrzucenie cynizmu 

Kultywowanie tradycyjnych. wartości amerykańskich 

Kreatywność i wyobraźnia 

Fanatyczne przywiązanie do szczegółów oraz standardów wykonania 
Podtrzymywanie tradycji; „magiczności.. Disneya. 


WARTOŚCI KEMA QUALITY POLSKA 


W pracy. kierujemy się przede. wszystkim dobrem klienta | zasadami Kodeksu 
Postępowania KEMY Quality. Stawiamy na uczciwość, profesjonalizm i zaufanie. 
Dlatego ustawicznie podnosimy poziom naszych usług i doskonalimy nasze dzia- 
łania poprzez poważne reagowanie na wszelkie informacje zwrotne, w tym skargi 
i reklamacje. Jako jedna z nielicznych jednostek certyfikacyjnych prowadzimy ba- 
dania satysfakcji naszych klientów. 


ZASADY SOUTHWEST AIRLINES 


Zyskowność, która pozwala na wzrost przedsiębiorstwa i zapewnia bezpieczeń- 
stwo zatrudnienia. o i 
Niskie koszty, które pozwalają oferować niskie ceny. 
Rodzinna atmosfera, która jest tworzona poprzez traktowanie pracowników jak 
krewnych, zapraszanie ich małżonków i dzieci na uroczystości tirmy. 

Radość, która jest osiągana poprzez tworzenie środowiska pracy wspierającego 
humor. n 


Empatia, która promuje dobroć, cierpliwość i wybaczanie w stosunku do pra- 
cowników i klientów. o y 
Wytężona praca, która Wymaga dedykacji I etyki pracy. 

indywidualizm, który promuje kreatywność pracowników. 


ZE JANES PLAN. Standardy i praktyka 


Wspólna własność .i udział w. zyskach, które sprawiają, że pracownicy bio 
osobistą odpowiedzialność. za wyniki firmy. 

Legendarna obsługa, która gwarantuje lojalność klientów. 

Egalilaryzm, który poprzez: niskie ceny czyni podróż samolotem dostępną dla 
każdego. 

Zdrowy rozsądek, który jest ważniejszy niż prócedury w: decydowaniu. jak wyko- 
mać: pracę. 

Prostota metod pracy, która zwiększa szybkość działania i obniża Koszty. 
Aliruizm, który poprzez akty dobrej woli w stosunku do innych. pracowników. 
i klientów wspiera wartości oraz kulturę firmy. 


a 


WARTOŚCI POLKOMTEL S.A. 
Orieniacja na klienta 


Wszystko robimy z myślą o. kliencie. Budujemy z klientami trwałe relacje. 

Rozumiemy, przewidujemy i coraz lepiej zaspokajamy ich potrzeby: Nasi klienci 

zawsze mogą być pewni, że Plus GSM pomoże im osiągnąć ich osobiste i za- 

wodowe cele. 

== istniejemy dzięki naszym klientom. Wszyscy pracownicy firmy mają wpływ 
na satysfakcję klientów. Plusa. Usatysfakcjonowany klient zostaje z nami dłużej 
i jest najlepszą formą reklamy naszej firmy. 

==. Wychodzimy naprzeciw, a nawet wyprzedzamy. oczekiwania i życzenia na- 
szych. klientów. 

+-+Kształtujemy u klienta poczucie; że 0 nim pamiętamy i jego problemy są 
naszymi: problemami. 

=" Pamiętamy w naszej codziennej pracy, że procedury wspierają. cel, jakim 
jest. zadowolenie klienta. 

Jeżeli pojawiają się wewnątrz”firmy problemy związane Z zaspokajaniem potrzeb 

klienta, zgłaszamy je: naszym przełożonym; a potem wspólnie opracowujemy: wła: 

ściwe rozwiązania. 


Najwyższe standardy etyczne 


Przestrzegamy zasad etyki w całej naszej działalności biznesowej. Dotrzymu: 
jemy naszych zobowiązań i nie boimy się przyznać do błędu. Nasi pracownicy 
udowadniają na co dzień, że Plus GSM zasługuje na zaufanie. 

Postępujemy zgodnie z zasadami. etyki biznesowej, mając na -uwadze: dobro 
naszych klientów zewnętrznych, jak i wewnętrznych. Pamiętamy o tym, że jeste: 
śmy: odpowiedzialni. wobec tych, którzy korzystają 7 naszych usług. 


+. Podstawowe elementy biznes planu 


Postępujemy rzetelnie i uczciwie. Stósujemy reguły fair play. 
Tworzymy świat oparty na poszanowaniu u jednostki i poczuciu wspólnoty. 
Szanujemy wszystkich naszych partnerów biznesowych. 
Promujemy równość bez względu na płeć,wiek czy rasę. 
Ksztaitujemy postawy wrażliwe i twórcze, kierując się wlasnym sumieniem oraz 
odpowiedzialnością, zawsze przestrzegaj jąc norm pranon 


Komunikacja bez ograniczeń 


Budujemy komunikację, która zbliża ludzi do siebie i pozwala głębiej przeży- 
wać świat. Nasza komunikacja ułatwia planowanie i działanie, pozwala skupić 
się na tym, co najważniejsze w życiu osobistym i zawodowym. 
Jesteśmy firmą komunikacyjną, dzięki czemu uczestniczymy w procesie budowy 
standardów komunikacji bez ograniczeń. Oznacza to, że wykorzystujemy nowo- 
czesne technologie do budowania więzi międzyludzkich. Ambicją naszej firmy jest, 
aby ludzie potrafili lepiej komunikować się ze sobą, a wiedy postęp SURE 
ny będzie narzędziem, a nie celem. | 
-— przekazujemy informacje o naszych usługach w sposób jasny i zrozumiały. 
Koncentrujemy się na ich użyteczności, wtedy klient chętniej z nich korzysta. 
— _ Stwarzamy klientom możliwości jak najsprawniejszego przekazywania informacji, 
tworzymy produkty i usługi, wykorzystując najnowsze osiągnięcia techniczne. 
— Dostosowujemy przekaz do odbiorcy i sytuacji, szukając najwi właściwszych 
form i nośników naszego komunikatu (np. obraz, dźwięk, tekst). 
— -Dzielimy się wiedzą z naszymi współpracównikami, szefem i podwładnymi. 
Dbamy o sprawny przepływ informacji wewnątrz naszej firmy, bo wpływa ta na 
lepszą jakość współpracy pomiędzy nami. 


Odpowiedzialność społeczna 


Czujemy się częścią społeczności, w której mieszkamy i pracujemy. Osiągnę- 
liśmy sukces i chcemy się nim podzielić z innymi. Sponsorujemy wydarzenia 
w życiu sporecznym, kulturze i sporcie, które tworzą nowe Wartości | oddzia- 
tują na zbiorową wyobraźnię. Wspemagamy instytucje działające na rzecz 
ochrony i ratowania ludzkiego życia. o 
Odpowiedzialność społeczną traktujemy jako wspólne poczucie og powiedzialności 
każdego Z Nas. o o 
=— Dbamy 0 przyjemne | bezpieczne a W precy a. o 
Z kolegami i i koleżankami. | 

= Dosirzegamy. skutki własnych | i ponosimy za nie odpowi a Inosi. 
= Bierzemy udział w akcjach charytatywnych, pomagamy biednym | polrzebu 
jącym, dzieląc się w ten sposób częścią wspólnie wypracowanego SUKCESU. 


BIZNES PL AN. Stat adar rdy | praktyka 


—— . Wspieramy. akcje społeczne, kulturalne i sportowe. 

>” „Dbamy. 0 nasze środowisko naturalne. 

Szanujemy dobro społeczeństwa, promujemy. przyjazne otoczenie społeczne, któ- 
re. sprzyja rozwojowi społeczeństwa. 


Innowacyjność 


Jesteśmy otwarci na zmiany i śmiało je iniejujemy. Wykorzystujemy każdy 

pomysł, który pozwoli na lepszą obsługę klienta, zdobycie przewagi nad kon- 

kurencją i usprawnienie naszej pracy. Stale poszukujemy: sposobności, aby 

przekształcić technologie w. nowe usługi. 

W naszych czasach postęp technologiczny odbywa się w zawrotnym tempie, a no- 

we. wynalazki. przynoszą nieustanne zmiany w otaczającym nas. świecie. Pracuje- 

my w-firmie, która uczestniczy: czynnie w procesie zmian'i wszyscy aktywnie biorą 

udział w ulepszaniu otaczającej nas rzeczywistości: 

= Dzielimy się.że współpracownikami.i przełożonymi propozycjami udoskona- 
leń, dzięki czemu możemy jeszcze lepiej odpowiadać. na potrzeby klientów. 
Nie. obawiamy się zmian, dzięki nim mamy. możliwość zdobycia nowych 
doświadczeń i rozwoju. Poszukujemy nowych pomysłów, które mogą przy- 
nieść większą satysfakcję naszych klientów. 
Śmiało rozmawiamy z szefem-i kolegami, prezentując swoje zdanie, pomy- 
Sły. 1-opinie. 

Przewidujemy konsekwencje wdrożonych zmian, pamiętając by nie niszczyć wcze- 

śniejszego. dorobku. 


Efektywność 


Sprawnie i odpowiedzialnie gospodarujemy zasobami przedsiębiorstwa. Wie- 
my, że wspólnie wypracowany zysk służy zarówno akcjonariuszom spółki, jak 
i nam samym. Mamy ambicję, aby być dla akcjonariuszy najlepszą inwestycją. 
Coraz- silniejsza konkurencja Wymusza na nas osiąganie coraz lepszych rezulta- 
tów. Dlatego też musimy stawiać sobie coraz wyższe wymagania, Oczekujemy od 
SIĘNIĘ samych, stałego przekraczania. standardów — stać nas na więcej: i.pokazu- 
jemy to poprzez nasza pracę! 
= Angażujemy się w. pracę. Powierzone zadania doprowadzamy do końca. 
> Terminowo realizujemy: zadania. Sprawdzamy na bieżąco rezultaty swoich 
działań, porównując je ż planowanym wynikiem. 
W odpowiedni sposób dzielimy i i łączymy zadania poszczególnych działów, 
zapewniając sprawny przebieg procesu: 
= „Efektywnie. wykorzystujemy. zasoby przydzielone na realizację: procesów. 
Poszukujemy rozsądnych: oszczędności. Stale podwyższamy jakość pracy | stara- 
my się o jak najlepsze: wyniki. 


Podstawowe elementy biznes planu 


Praca zespołowa 


Przyciągamy i doceniamy najlepszych ludzi. Jesteśmy przedsiębiorstwem, z któ- 


rym pracownicy wiążą swoją przyszłość i gdzie pracuje się z przyjemnością. 

Wykorzystujemy kwalifikacje każdego pracownika. Dzielimy się swoją wiedzą 

i udostępniamy informacje, które pomogą innym w podejmowaniu decyzji. Bez 

formalności nawiązujemy współpracę z pracownikami innych zespołów. - 

Pracujemy w grupach, ponieważ zespół może osiągnąć więcej. Mamy. wówczas 

możliwość poszerzania swoich umiejętności oraz wymiany doświadczeń, przy czym 

towarzyszy nam duch zdrowej rywalizacji. 

—— Dbamy 0 dobre kontakty ze współpracownikami tworząc przyjazną atmosfe- 
rę w środowisku pracy. Szanujemy koleżanki -i kolegów z całej firmy, nieza- 
ieźnie od zajmowanego przez nich stanowiska. 

Dzielimy się wiedzą i doświadczeniami, co ułatwia: realizowanie wspólnych 
celów: 

Jesteśmy otwarci i szczerzy. Chętnie pomagamy innym, jeżeli widzi By że 
pomocy: potrzebują: 
umiemy słuchać innych, jesteśmy tolerancyjni oraz wyrozumiali. 
Pamiętamy, że: zarówno. oficjalne spotkania jak i nieformalne kontakty po- 
magają nam realizować powierzone zadania. 

Pracując zespołowo myślimy pozytywnie. Nowe sytuacje aa. jako nowe 


wyzwania. 
Przywództwo 


Nasza kadra kierownicza zarządza, a nie rządzi swoimi zespołami. Dbamy nie 

tylko o efekty pracy, lecz także o motywację i rozwój podwładnych. Rozbidza- 

my i podtrzymujemy ich eniuzjazm-warunek powodzenia każdego ambitnego 

projektu. Utrzymujemy między sobą partnerskie kontakty bez wz edu na zaj- 

mowane stanowisko i rangi. 

Sukces naszej firmy jest wynikiem pracy zwi Zaś Na Osi iągnięcia zespołów 

mają. wpływ. umiejętności. i praca liderów. 

— Tworzymy i realizujemy skuteczne strategie i nowatorskie rozwiązania, Spój- 
ne z kierunkiem działania organizacji. o 
Przyjmujemy rolę lidera i odpowiedzialność z nią związaną, wiedząc, że nasze 
działania należy rozpatrywać w perspektywie krótko-i długofalowej. 
Umiemy zainspirować innych do podejmowania a doye! dzi atan 
nowych wyzwań. 
Wierzymy w. umiejętności. i. możliwości naszych pracowników. Dajemy im 
możliwość samodzielnego wykonywania zadań. Oceniamy sprawiedliwie | na- 


gradzamy wyróżniających: się. wynikami w pracy. 


s — Jasno określamy zadania, zakres. odpowiedzialności i nasze oczekiwania 
w stosunku do: każdego. 
== Uwzględniamy i przewidujemy trudności w realizacji zadań, umiemy im.prze- 
s ciwdziałać, a trudne wyzwania działają na. nas mobilizująco. 
] Ponosimy odpowiedzialność za efekty pracy zespołu i sposób realizacji zadań. 


Misja, wizja i podstawowe wartości odgrywają istotną rolę w organiza- 
cji, nie są jednak wystarczająco konkretne, aby stanowić jedyną podstawę 
działania organizacji. Są jedynie wytyczną do formułowania strategii zarzą- 
dzania. STRATEGIA bowiem szczegółowo przedstawia co i jak zrobić aby 
zrealizować wizję przyszłości. Podczas formułowania strategii należy określić 


następujące podstawowe elementy”: 
1. Oferowane produkty i usługi (co zamierzamy robić?). 
2. Obsługiwane przez nas rynki i klientów (dła kogo będziemy produko- 
wać i komu świadczyć usługi?). 
3. Przewagę strategiczną (dlaczego klienci będą od nas kupować?). 
4. Priorytety w działaniu: produkty i rynki (na co będziemy kładli naj- 
większy nacisk?). 
5. Systemy i struktury (w jaki sposób chcemy wprowadzić w życie, czyli 
musimy odpowiedzieć na pytania co, kto, dlaczego i gdzie?). 
Na podstawie analizy związków, jakie zachodzić mogą między mocnymi 
a słabymi stronami firmy oraz szansami i zagrożeniami z otocznia można zde- 
finiować cztery typy modelowych strategii, które zaprezentowano w tabeli 3.1. 


Tabela 3.1. Typy i charakterystyka strategii podstawowych 


O JE Z EEEE z zi 4 


WYNIKI ANALIZY SWOT TYP STRAT CHARAKTERYSTYKA 
poc WAKI ANALIZY SW : 
1 3 


SBE 


| 
| 


Sytuacja $0” 
— inwestowanie w nowe produkty, 


(we RENTA agresywna | 
| ( su BA A wzmocnienie pozycji na rynku, 
mnta oe (maxi-makl) — przejmowanie firm o tym samym profilu 
a na zewnątrz przeważają szanse) | — dywersyfikacja Ga 
8 E H "e UJ GY Ne je 


| z EEEE TZN CS 
toe h |— powiększenie zasobów handlowych, | 

gnkurencyjna | — ulepszenie produkcji, 
E zwiększenie produktywności, i 


| (przeważają słabe strony nad mocnymi, 
natomiast otoczenie tworzy szanse) 


(mini-maxi) 


G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywności organizacji, PWE, Warszawa 2000, 


- Podstawowe elementy biznes planu 


ze NET - ZĘ z | 


1 SZĄ 2 | 
| 


— selekcja produktów, | 
agja ST | | j | i 
Sytuacja — segmentacja rynku, 
uży potencjał wewnętrzny | konserwatywna | — redukcja kosztów, "= 
oraz duże zagrożenie (maxi-min). | — ulepszenie produktów konkureneyjnych, 
w układzie zewnętrznym) | — poszukiwanie nowych rynków, = ; 
= eliminowanie konkurentów | przejmowanie ich rynków 


— strategie restrukturyzacji, 
— stopniowe wycofanie się Z rynku, 
i | — wstrzymanie procesów inwestowania, | 
y otoczenie (mini-mini). — połączenie z inną firmą, | 
—- likwidacja 


defensywna 


ses (słabości), O — oporiunities (szanse), T > threats (zagrożenia) 
į i praktyce firmy, PMN, Warszawa 2005, s. 14l-- 
er i Ska, Warszawa 1904, s. 102-104. 


» 8 — strengths (atuty), W — weaknes 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Stabryta, Zarządzanie strategiczne w teori 
442; P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrażanie i kontrola, Geberthn 


Zawarte w tym modelu strategie zostały wyodrębnione na podstawie 
skrajnych, przeciwstawnych sobie zmiennych. Zazwyczaj opracowywane przez 
organizacje warianty strategii ogólnych mają raczej charakter mieszany. Przy- 
kłady podstawowych założeń strategii przedsiębiorstw podano poniżej”. Nale- 
ieć na uwadze, że założenia te wskazują tylko ogólny kierunek działań. | 
ktyce rozpisane są na szereg konkretnych celów i zadań. 


ży.m 
W pra 


STRATEGIA PHILIPS POLSKA 


Będziemy: 
= zwiększać rentowność p 
oierujących wyższe zyski, ; : 
= wykorzystywać markę Philips oraz nasze główne kompetencje w obszarach: 
opieki. zdrowotnej, stylu życia I nowoczesnych technologii do osiągania 
wzrostu w wybranych kategoriach i regionach, |. 
tworzyć partnerskie relacje z kluczowymi klientami, zarówno w sferze mię- 
dzy firmami, jak i w relacjach firma-konsument, o 
kontynuować inwestycje w. prowadzenie światowej klasy działal 
ojówej i wykorzystywać swój zasobny portel własności intelektualnej, 
je kompetencje w tych obszarach, W których zajmujemy po- 


Oprzez realokację kapitału W kierunku możliwości 


ności badaw- 


CZO-TOZW 
i umacniać SWO 
życje lidera, 


6 Przykłady zaczerpnięto ze stron internetowych przedsiębiorstw: http://www.poland.phi- 


lips.com; http://www.hp.pl 


BIZNES PLAN, Standardy i praktyka 


"-. promować wzrost. efektywności Poprzez: przemiany” biziiesówe 1 doskona- 
tość operacyjną 


STRATEGIA HEWLETT-PACKARD 
Lojalność klientów 


Dostarczanie najwyższej jakości produktów, usług i rozwiązań oraz zapewnianie 
dodatkowych korzyści naszym klientom, aby pozyskać ich szacunek i iojalność: 
Przekonania leżące u podstaw tego celu: 

— Nasze ciągłe sukcesy mają wpływ na zwiększanie lojalności nasżych klientów. 
~. Abypozyskać lojalności klientów: należy uważnie ich słuchać, aby -móc do- 


kładnie zrozumieć ich potrzeby, a następnie dostarczać rozwiązania, które 
umoż! 


iwią im. osiąganie sukcesów. 

lość, klientów pozyskuje. się dzięki konkurencyjnym łącznym kosztom 
własności, a także dzięki jakości, kreatywności oraż sposobom prowadzenia 
interesów. 


Zysk 


Aby osiągnąć zysk umożliwiający finansowanie rozwoju: naszej. firmy, tworzenie 
wartości. dla naszych udziałowców oraz dostarczanie zasobów musimy zrealizo- 
wać. pozostałe cele Spółki, 
Przekonania leżące u podstaw tego..celu: 
— Odpowiedzialność za zysk spoczywa na wszystkich. 
== Klucżem-do rentowności jest równowaga celów długo- i krótkoterminowych. 
== Zysk: umożliwia ponowne: inwestycje W-nowe i pojawiające się możliwości 
bizńesówe: 
Zysk jest: ściśle powiązany: z-geńierowaniem zasobów pieniężnych, co po- 
zwala na większą elastyczność firmy przy niższych kosztach. 
Zysk umożliwia osiąganie zaplanoy lanych celów Spółki. 


Przewodzenie na rynku 


Rozwój poprzez nieustanne dostarczanie użytecznych i przełomowych produktów, 
usiug 1 rozwiązań na tynki już przez nas obsługiwane oraz wchodzenie na nowe 


- Obszary, które bazują na naszych technologiach, kompetencjach i żainteresowa= 
niach klientów. 


Przekonania leżące u podstaw tego celu: 
7. Jest więcej-miejsc, gdzie możemy wnieść nasz wkład, niż jesteśmy w stanie 
to zrobić: dlatego musimy dokładnie określić obszar nasżych zainteresowań. 


+. Podstawowe elementy biznes planu 


 — Niedobrze jest być przeciętnym graczem na tynku = gramy, aby wygrać. 
>  MICGO Iras ż 5 Ę inas 
a simy być numerem-tlüb- numerem- 2 w wybranych przez nas dziedzinach. 
Musimy : 


Rozwój 
postrzegać zmiany zachodzące na rynku jako możliwość rozwoju; wykorzystywać 
ostrzegać zmia Z a 
- nasze zyski Oraz. umiejętność. opracowywania. i wytwarzania: nowatorskich pro 
> Y pi woe R Z. 
. usług i rozwiązań, które zaspokajają rosnące. potrzeby klientów. 
SZA, r4 Ra 
konania leżące u podstaw: tego celu: 
Przekonania leżące Oe . - 
Rozwój. jest następstwem inteligentnego podejmowania wa W Th 
o sytuację w przemyśle — wymaga to-żarówno wiary w bádanie trendów, ja 
M i ian w naszej branży: 
i wywoływania zmian Wr a 
Nasza wielkość. (i zróżnicowanie działalności). pozwala. nam. przetrwać cykle eko 
nomiczne.i obracać je. na naszą: korzyść. 


Zaangażowanie pracowników 


Pomagać pracównikom firmy: HP. uczestniczyć w. jej sukcesach, które Są. ich za- 
t Ą M i ; T ; . ; i a 
sługą; zapewnić pracownikom. możliwości zatrudnienia w oparciu. o wydajność; 
jące | spójne Ś i iące ich 
tworzyć z nimi bezpieczne, ekscytujące .i spójne środowisko GA : 
ztóżnicowanie 1 uwzględniające indywidualny wkład; oraz pomagać im. osiągną 
zadowolenie i spełnienie w wykonywanej: pracy. 
ia leż taw tego celu: 
Przekonania leżące u podstaw s o 
U- podstaw wydajności firmy:HP. leży odpowiednia. motywacja pracowników, 
ich. lojalność jest kluczem. ini |. a 
Wierzymy, że: nasi. pracownicy. robią. to;..co.do nich należy i starają się 
wyróżnić. 
Każdy może coś wnieść: tytuł, poziom, czy. stanowisko nie mają znaczenia. 
Ekscytujące, stymulujące środowisko: pracy to podstawa inwencji. 
3 ż. je: Eir i 
Zróżnicowana siła robocza zapewnia nam przewagę nad konkurendją 
Pracownicy. są świadomi, że. przez cały. czas zdobywają nowe umiejetności. 


Zdolności przywódcze 


R dzą NY a Ż sg: ; n h 
Rozwijanie przywódców, ukierunkowanych na osiąganie wyników biznesowyć 
wianie za przykład naszych wartości na każdym poziomie. 
= A s x i z EE Ą 3 alu: 
Przekonania leżące u podstaw tego ce . a 
— -Przywódcy inspirują, wspierają współpracę | wprowadzają wizje i strategie 
w życie: — posiadają konkretne | wyraźne cele. p - 
Skuteczni-przywódcy Uczą, przekazują dobre i złe wiadomości oraz udzielają 
hi wskazówek. 
pomocnych Wwskazów > o 
Przywódcy demonstrują wiasną świadomość oraz chęć przyjmowania wska 
zówek 0d innych i ciągle starają się rozwijać. 


— Przywódcy są jednomyślni i starają się wyeliminować. czasochłonne zajęcia: 
To ważne, aby: osądzać ludzi po osiąganych przez nich wynikach w stosunku do 
celów, które pomogli tworzyć. 


Obywatelstwo świata 


Dobre obywatelstwo. to. dobry: biznes. Nasza odpowiedzialność. względem. społe- 

czeństwa polega na tym,. że: stanowimy gospodarczą, intelektualną. i społeczną 

wartość dla: każdego. kraju, w. którym. prowadzimy. interesy: 

Przekonania leżące ui podstaw. tego celu: 

—— - Całkowita szczerość i uczciwość to podstawa do: zdobycia lojalności klienta 
i udziałowca. 

=<- Udoskonalanie naszego społeczeństwa nie może spoczywać na barkach jed- 
nostek; ta odpowiedzialność spoczywa na wszystkich. 

Ten cel odgrywa najważniejszą rolę w dostarczaniu tego, co ukrywa się pod naszą 

marką. 


E Cele strategiczne organizacj 


W potocznym rozumieniu CELE określane są jako zamierzenia, 
które mają zostać zrealizowane w przyszłości. W praktyce gospodar: 
czej należy je jednak definiować jako formalnie ustalone i przewidywane 
przedsięwzięcia, wynikające z potrzeb własnych firmy lub otoczenia, 


w którym firma funkcjonuje. Biznes plan jest narzędziem służącym reali- 
zacji celów przedsiębiorstwa. Poprawne zdefiniowanie celów i ich uporząd: 
kowanie jest niezwykle istotne z punktu widzenia użyteczności biznes pla- 
nu. Ma to znaczenie zarówno dla adresatów planu, jak też ich twórców 
i wykonawców. 


Cele muszą być więc przede wszystkim konkretne i wymierne. Stwier- 
dzenia typu: 
— „Chcemy być najlepszym producentem”, 
„Będziemy dążyć do maksymalizacji zysku”, 
— „Chcemy zaspokajać potrzeby naszych klientów”, 
—— „Nasze usługi będą na najwyższym poziomie”, 
nie spełniają definicji i kryteriów celu, są truizmami, ponieważ nie odnoszą 
się do konkretnej organizacji, ani też nie dają podstaw do oceny stopnia ich 
realizacji. 


5. Podstawowe elementy biznes planu 


prawidłowe sformułowanie celów, wymaga zastosowania zasady 
SMART, zgodnie z którą cele powinny być: - 

Specyficzne dla danej organizacji - konkretne, jednoznacznie określo- 

ne, uwzględniające specyfikę działalności przedsiębiorstwa i warunki jego 

funkcjonowania. 

Mierzalne (wymierne) — określone w sposób umożliwiający ustalenie 

za pomocą zdefiniowanych parametrów stopnia ich realizacji. 

Akceptowane przez strony zainteresowane i ambitne, ponieważ tylko 
takie stanowią wystarczającą motywację do zmian. 

Realne — możliwe do osiągnięcia, oparte o wnikliwą analizę strategiczną. 

Ograniczone w czasie — wskazujące graniczny termin ich osiągnięcia. 

Cele mogą mieć zarówno charakter ekonomiczny, jak i pozaekonomicz- 
ny. Wymiar ekonomiczny odnosi się do efektywności działania, np. uzyska- 
nia określonego wolumenu produkcji, wartości sprzedaży, rentowności, pro- 
duktywności. Wymiar pozaekonomiczny dotyczy identyfikacji celów: organi- 
zacyjnych, społecznych, etycznych, badawczych, ekologicznych. 

Aby cele odnosiły się do wszystkich kluczowych aspektów działalności 
przedsiębiorstwa powinny uwzględniać: 

— perspektywę finansową (np.: oczekiwany poziom rentowności, poziom 
kosztów, poziom płynności, zakładana struktura przychodów), 
perspektywę klienta (np.: zakładany udział w rynku, poziom satysfak- 
cji: klientów, liczbę nowych klientów, stopień lojalności klientów (rezy- 
gnacji), rentowność klientów), 

_ perspektywę procesów (np.: zakładany poziom produktywności, poziom 
dostępności produktu, oczekiwane wskaźniki jakości, poziom zapasów), 
perspektywę rozwoju (np.: dostępność strategicznych kompetencji, efek- 
tywność szkoleń, liczbę wdrożeń nowych produktów, poziom zaangażo- 
wania pracowników). 

Rozwiązanie to oparte o STRATEGICZNĄ KARTĘ WYNIKÓW (BALAN- 
CED SCORECARD}? jest logicznym i uniwersalnym podejściem do formuło- 
wania celów przedsiębiorstw. Wdrożenie go w praktyce oznacza przełożenie 
strategii działania na konkretne i wymierne cele, które są znane na wszyst- 
kich szczeblach organizacji. Skutkuje to poprawą komunikacji wewnętrznej 
oraz integracją realizowanych przez firmę przedsięwzięć z celami strategicz- 


nymi. Powyższe podejście wymusza konieczność systematycznej weryfikacji 


Dzie 


Twórcy balanced scorecard R. S. Kaplan i D. P. Norton szczegółowo opisują jej ideę 


w ówaich publikacjach. Por np.: R. S. Kaplan i D. P. Norton, Strategiczna karta wyników. Jak prze- 


strategię na działania, PWN, Warszawa 2001. 


BIZNES PLAN. Standardy | prak 


celów poprzez monitorowanie osiąganego poziomu wskaźników i analiz 
efektywności realizowanych działań. 

Zamierzenia organizacji formułowane są zazwyczaj w sposób przedmio 
towy lub czynnościowy. Poniżej przedstawiono przykładowe formuły celów; 


— Osiągnięcie w ciągu 3 lat pozycji lidera na rynku usług windykacyjnych 


w Polsce; 

Podniesienie wskaźnika satysfakcji klientów do poziomu 97% do końcą 

roku 2007; 

Wprowadzenie do sprzedaży w ciągu 2 lat dwóch nowych programów 

komputerowych i dwóch systemów inte egrujących; 

Zwiększanie obrotu ze sprzedaży ratalnej sprzętu AGD o 5% rocznie. 
— Osiągnięcie w przyszłym roku obrotu na rynku lokalnym na poziomie 

1 000 000 zł i zysków na poziomie 120 000 oraz zy większanie tych war- 

tości w kolejnych latach o 10%; 

Utrzymanie do 2007 r. na dotychczasowym poziomie przychodów z ofe- 

rowanych z usług w zakresie serwisu samochodów osobowych; 

Wdrożenie w ciągu 2 lat zintegrowanego systemu informatycznego; 

końca 2008 r. 99% terminowości re ealizacji zamówień; 

— Zmniejszenie do końca 2007r. liczby odpadów produkcyjnych o 10%; 

- Do końca przyszłego roku skrócenie czasu kompletacji dostawy towa- 

rów do 24 godzin; 

— Powiększanie sieci dystrybucji poprzez otwieranie minimum dwóch 
oddziałów rocznie; 

Zdobycie 30% udziału w rynku sprzedaży oprogramowania dla klien- 

tów zarządzających projektami w branży lotniczej; 

Zmniejszenie do końca 2007r. stanu zatrudnienia o 10%, a w kolej. 

nych latach utrzymanie go na poziomie roku 2007. 

Przy ustalaniu celów należy w Ara. pod uwagę interesy różnych stron 
zainteresowanych. Warunkiem osiągnięcia przez firmę sukcesu jest bowiem 
zbudowanie odpowiednich relacji DA IRE właścicieli firmy, jej 
kierownictwa, pracowników, klientów, dostawców w taki sposób, aby cele 
żadnej ze stron nie były dominujące. Nie jest to łatwe, ponieważ ich oczeki- 
wania, a więc również cele mające zaspokoić te oczekiwania — jak przedsta: 
wiono w tabeli 3.2. — są różne. 


Podstawowe elementy bi biznes „planu 


PRZYKŁADOWE OCZEKIWAJ 


szenie wartości firmy, 
rentowności, 
zenie grona inwestorów, 
ao jajohinr Ę ry 4, AAA 
oprawa pozycji przedsiębiorstwa na tyi ku finansowym, 


i 


p = 


» gl: wysokiej jakość (trwałość, użyteczność, | 


potrzeby poprzez zakup tow 
f alność) wyrobów, 
— dostępność serwisu 
klienci — konkurencyjna cena 
. | — profesjonalna, szybka obsługa, 
e wsparcie, doradztwo, 


— możliwość rozwoju zawodowego, 

| — pewność zatrudnienia, 

| — adekwatne wynagrodzenie 

em nagród i wyróżnień 

— przyjazne re elacje podwtadny-pracownik, 
— dobra komunikacja wewnętrzna, 

| — inne; 


| — partnerskie s tosunki z organizacją, 
—. konkurencyjne ceny zakupu, 

— pewność odbiorów | | 
| — inowość reguiowania zobowiązali, 


p terminowość regulowania podatków i opłat, 
— sponsoring, 


acowanie własnie 


= Hierarchizacja i wybór celów 


i Aet Eon eand ER isie- 
Cele strategiczne powinny stanowić spójny zbiór dążeń przedsię 


biorstwa odnoszących się do kategorii zysku, wzrostu i rozwoju. Definiując 


ac ju. fir- 

te cele trzeba mieć jednak na uwadze, że w pewnych okresach WS 
cja 
my jedna z powyższych kategorii musi otrzymać priorytet. Hierarchizacj 
celów nie może być jednak oparta na dowolności czy też uznaniowości. 
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Jej podstawą powinny być: stworzone przez przedsiębiorstwo wizja, mis 
i podstawowe wartości, podstawowe preferencje — określone przez stratę 
generalne (rozwojową, stabilizacyjną, restrukturyzacyjną, defensywną) ski. 
alna sytuacja przedsiębiorstwa oraz uwarunkowania zewnętrzne BGA 
wa czasowa oraz ryzyko. Indywidualna hierarchizacja celów waa okre 
jg poen, jakie kierownictwo danej firmy uznało za aE Z unk 
widzenia zastosowanych kryteriów oceny. Te ostatnie mogą TN arów. 


no mierniki ek ic jak i rości | i 
ierniki ekonomiczne, jak i wartości pozaekonomiczne (społeczne, etycz 


ne), analogicznie do rodzajów celów. Łączne stosowanie różnych kryteriów 
oC y M 6) z pa wfm, mą angli» 3 £, 1 ; 

eny pozwala na wszechstronną analizę i efektywny wybór celów organizacji 

h A S è 


Cnhamat 24 Fo i A 3 ri 
Schemat 3.1. Zasady formułowania celów w przedsiębiorstwie 
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Zródło: opracowanie własne 


Klasyfikacja celów 


PORS Cele mogą mieć charakter ogólny lub szczegółowy, ilościowy lub 
Jakosciowy. Zasady ich formułowania zostały RONE na a 
cig 3.1, PodEJęOE to jest związane z jednej strony z praktycznymi wymogami 
plonowania działalności firmy, z drugiej — z podziałem zakresu dipoma 
nosa za ich realizację. Cele strategiczne formułowane są AAU na po: 
nome ogólnym i mają charakter jakościowy. Są to cele A 
PASRECĘ pomoże nam wyróżnić się spośród konkurentów. Dotyczą Raz > 
ER zakładanego udziału w rynku, określonego poziomu Dana: a 
Z ZENWESTON ANERO kapitału. Cele te stanowią podstawę do O 
celów taktycznych tzw. „kamieni milowych” na drodze do o celó 

strategicznych. Cele te mają krótszy horyzont czasowy (średnio. a 2. 


Podstawowe elementy biznes planu 


y zasięg (mogą one dotyczyć wybranych dziedzin działal- 
być tak sformułowane, aby ich realizacja przybliżyła nas do 


rolę wykonawczą dla realizacji celów i precyzyjnie określają co, przez kogo 


i w jakim czasie 
szczegółowość. Za 
swego rodzaju środkami służącymi realizacji jednego lub kilku celów 


głównych ; 


36. Plan marketingowy 


36.1. Podstawowe cele i założenia 


Działalność marketingowa przedsiębiorstwa, z uwagi na swoje za- 
sadnicze znaczenie dla realizacji zamierzeń przedsiębiorstwa, jest opisywana 
w biznes planie bardzo szeroko. Celem opracowania planu marketingowego 
go prezentacji w biznes planie jest wykazanie, że strategia i cele marke- 
firmy zbudowane zostały w oparciu o wnikliwą analizę sytuacji ryn- 
ji reklamy, dystrybucji 


je 


tingowe 
a zaplanowane działania w zakresie promocji 


kowej, 
oraz przyjęta polityka cenowa umożliwią realizację zamierzeń i zrealizowa- 


nie planu sprzedaży. 


3.8.2. Zakres merytoryczny 


Zarówno w planach tworzonych na potrzeby nowego przedsiębior- 
darczą powinny zostać 


J 
uwzględnione informacje na temat”: 
= podstawowych założeń strategii marketingowej opartej o wyniki anali- 
zy rynku i przewidywane trendy rozwoju sytuacji rynkowej, 
— asortymentu oferowanych produktów i usług, 
— obecnych i potencjalnych klientów, 
<— bezpośrednich i pośrednich konkurentów, 


— polityki cenowej, 


10 Nieco odmienny zakres merytoryczny planu marketingowego propon 
Z. Pawlak, Biznesplan — zastosowania i p 
J. Skrzypek, Biznes plan, Poltext, Warsz 
Plan, Wydawnictwo M&A Communications Polska, Kraków 199 


mit 


6, s. 32-117. 


ują na przykład 
rzykłady, Poltext, Warszawa 2001, s. 81 i 133; E. Filar, 
awa 2002, s. 66; M. S. Mulak, Jak opracować Business 
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— działań w zakresie dystrybucji wyrobów i usług, 
— reklamy i promocji sprzedaży, 
— planowanej sprzedaży. 


3.6.3. Kluczowe zagadnienia i wymagania 


E Strategia i założenia planu marketingowego 


Podstawą przygotowania skutecznego planu marketingowego jest 
sformułowanie założeń strategicznych, które określą: 
— dziedzinę i obszar funkcjonowania firmy, 

docelowy segment rynku, 

oczekiwaną wielkość udziału w rynku, 

sposoby budowania przewagi konkurencyjnej. 

Założenia te opart 
woju sytuacji rynkowej są podstawą ustalenia długookresowych celów mar- 
ketingowych dotyczących np.: zwiększenia udziału w rynku, poprawy wize- 
runku firmy, osiągnięcia odpowiedniego poziomu sprzedaży. Osiągnięcie ce- 
lów jest możliwe poprzez określenie atutów przedsiębiorstwa i późniejsze ich 
wykorzystaniem w budowaniu przewagi konkurencyjnej, która zapewni uni- 


kalność oferty firmy, a przez to — wzrost jej dochodów. Przewagę konkuren- 
cyjną firma może budować w oparciu o: 


— zasoby firmy, jej procesy, systemy organizacji i zarządzania (np. unikal: 
ność produktu, wielkość produkcji, koszty i zyskowność, technologię, 
patenty, rozpoznawalność marki, zdolności organizacyjne), 


relacje z otocze iejsce na rynku (np. lojalność klientów, mono: 


e, dystrybucję, zaopatrzenie). 


|| Analiza rynku 


Wybór strategii rynkowej powinien być oparty na dokładnym roz- 
poznaniu rynku. Dlatego też przedstawione w biznes planie wyniki przepro- 
wadzonego badania powinny dostarczyć informacji na temat: 

1. Potencjału rynku, jego segmentów i perspektyw rozwojowych, w tym: 
— specyfiki funkcjonowania na danym rynku, 
— obecnego i potencjalnego rozmiaru rynku, 
— udziału w rynku naszej organizacji, 
prognozy kształtowania się popytu w ciągu najbliższych latach. 
Obecnych i potencjalnych klientów, w szczególności: 
— charakterystyki klientów, 


— potrzeb i oczekiwań w odniesieniu do produktów i usług. 


e o wyniki analizy rynku i przewidywane trendy rož- 


| konkurencji, a zwłaszcza: | 
stopnia konkurencji w branży, T : 
-a silnych i słabych stron głównych konkurentów, NE 
--. zagrożeń ze strony konkurentów cterujących produkty ar, 
przedstawione dane mają potwierdzić, R potencjał pak s pa > 
czający. dla zrealizowania planowanej sprzedaży i ograniczyć ryzyko mep 
wodzenia biznes planu. 


Potencjał rynku, segmenty i jego perspektywy rozwojowe 


Każda dziedzina działalności ma swoją specyfikę, Ro oma 
opisać w biznes planie. Może ona dotyczyć np. RR maż O 1 
j technologicznych, barier wejścia i rozwoju, zachowań klientów i A 
tów, sezonowości sprzedaży, nasilenia konkurencji, relacji z klientami i 
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stawcami, przeciętnych dochodów i zysków, rozdrobnienia lub p. 
rynku.i wielu innych aspektów. Specyfika ta AE Kawa o 
we plany przedsiębiorstwa, uzasadniając zakres i AAS A e >. 
działań promocyjnych, inwestycyjnych czy organizacyjnych. Dlatego też, p 

i yć opisana w biznes planie. 
o Niezbędne jest również oszacowanie obecnego i AR a" 
ru rynku oraz udziału w rynku naszej organizacii, p > Se 
nują dwie wielkości: liczba potencjalnych noża» pon yA i - l 
ciętne. roczne wydatki nabywcy na dany produkt. RR A moy 7 
ku szacuje się, porównując jej przychody ze sprzedaży z wielkością aa 
cjalnego rynku. Wykorzystuje się tu również informacje na temat a > 
dów konkurencyjnych firm oraz wyniki badań rynkowych dotyczacych chłon 
ności rynku oraz tempa jego rozwoju w innych regionach, krajach. 


Klienci firmy 


Podstawą przygotowania dobrego biznes planu jest nie tlko 
interesująca koncepcja biznesowa, ale również RA p Sani 
wań i wymagań obecnych i potencjalnych klientów. Kazdy web lu 
ga, aby mogły skutecznie zaistnieć na rynku musza być AAA 
właściwego nabywcy. Dlatego też istotne znaczenie R WE w e 
nes planie, że organizacja właściwie zdefiniowała peon swego kiena gaz 
rozpoznała jego potrzeby. Profil obecnych i potencjalnych nabywców A 
winien opierać się o informacje na temat R A w u, 
Wykształcenia, dochodów, płci, zawodu, stylu życia, AO RA 
Uwzględnia on wówczas segmentację geograficzną, demograficzną, kultu 
rową i ekonomiczną. 


s: BIZNES PLAN. Standardy i praktyka 


W praktyce — w zależności od rodzaju prowadzonej działalności — mo- 
żemy mieć do czynienia z różnymi kategoriami klientów: konsumentami (kliep. 
ci ostateczni), kontrahentami (np. dystrybutorzy, pośrednicy), indywidualny. 
mi (osoby fizyczne) i instytucjonalnymi (np. szkoły, szpitale, przedsiębiorstwa) 
ich charakterystyka powinna uwzgłędniać: wymagania, oczekiwania, potrzeby 
i zwyczaje oraz przyczyny, rozmiary, sposoby i miejsca zakupów. 


Konkurenej 


Kompleksowa analiza rynku ma również na celu pozyskanie in. 
formacji na temat bezpośrednich i pośrednich konkurentów firmy. Do konku. 
rentów bezpośrednich zaliczyć można wszystkie podmioty oferujące zbliżony 
asortyment produktów i usług dla tych samych odbiorców i za podobną cenę 
Konkurenci pośredni to wszystkie firmy, których produkty mogą służyć za- 
spokojeniu tych samych potrzeb — mają charakter substytucyjny lub komple 
mentarny w odniesieniu do produktów oferowanych przez firmę. 

W tej części planu marketingowego należy podać: 

a) nazwy głównych firm sektora, | 

b) cechy charakterystyczne każdego konkurenta (wielkość przedsiębiorstwa 
rentowność sprzedaży, konkurencyjność produktów, sprawność w dzie 


dzinie zarządzania i marketingu, sytuacja finansowa, udział w rynku), 


słabe i mocne strony konkurentów: 
— produkt — jakość, opakowanie, asortyment, cena, serwis, dystrybu- 
cja, promocja, 
lojalność klientów, 
kompetencje pracowników, 
lokalizacja, 
jakość obsługi, 
sytuacja finansowa 
prestiż firmy, 
inne. 
poziom rywalizacji wśród konkurentów, 
przyczyny wejście i wyjścia konkurentów z rynku. 
Zebranie powyższych informacji pozwoli określić organizacji rodzaj i ska- 
lę przewagi konkurencyjnej nad innymi firmami. W planie marketingowym 
należy zbadać a także obowiązujące trendy sprzedaży. 


Asortyment produktów i usług 


Prezentacja w biznes planie oferty produktowej i usługowej firmy 
ma dostarczyć informacji na temat szerokości oferowanego asortymentu pro 


3 Podstawowe elementy biznes planu 


y produktów, cech produktów postrzeganych przez klienta oraz 
- żnych. Rosnąca konkurencja sprawia, że firmy oferują coraz 
e produkty po zbliżonych cenach. Elementami różnicującymi 
ówczas terminy realizacji, koszty pono- 


warto 
szore W cyklu ż 
Przedstawienie 
lub usług wymaga uwzględnienia: 
a) cech elementarnych — właściwości produktów odnoszących się do za- 


kresu i rodzaju zastosowań, 
b) cech indywidualnych produktów — determinujących stopień zaspoka- 
jania potrzeb klientów: 
<- marki (renomy, klasy produktu), 
funkcjonalności (stopnia dostosowania rozwiązań konstrukcyjnych 
do wykonywania funkcji, dla których jest on pożądany przez od- 


biercę), 
nowoczesności (poziomu innowacyjności technologicznej), 
wiezawodności (zdolności wyrobu do spełnienia przewidywanych 
funkcji), 
trwałości (przeciętnego czasu. w jakim dany wyrób utrzymuje okre- 
ślone natężenie cech użytkowych technicznych i ekonomicznych), 
bezpieczeństwa użytkowania (spełniania określonych wymagań 
prawnych i normalizacyjnych), 

— estetyki (wykonania produktu, jego opakowania), 

—— komfortu eksploatacji, 

czynników dodatkowych związanych z produktami: 
dostępności w czasie i miejscu, 
powtarzalności jakościowej, 
warunków zakupu, 
warunków dostaw, 

— zakresu obsługi posprzedażnej, 

— innych istotnych czynników. 


E Ceny wyrobów 


Ceny produktów oferowanych przez przedsiębiorstwo są jednym 


Z głównych czynników stanowiących o powodzeniu. strategii sprzedaży. Cena 
- produktu lub usługi określa popyt na te dobra, przesądza o konkurencyjności 
danego produktu i pozycji firmy w danym segmencie rynku. Od poziomu 


iistalonej ceny zależy, czy zwrócą się nakłady związane z wprowadzaniem 
Ra rynek nowego produktu, czy firma wypracuje odpowiedni zysk będący 
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warunkiem dalszej ekspansji na rynku. Dlatego też w biznes planie 1 
opisać! : 
— metodykę ustałania ceny wyrobu (elementy kształtujące ceny), 
planowane zmiany cen w ciągu okresu objętego planem, 


elastyczność cenową popytu (wpływ zmiany cen na kształtowanie się 


udziału w rynku), 

podstawowe elementy strategii cenowej w porównaniu z polityką cen 

kluczowych konkurentów. 

Klienci postrzegają produkt jako wartość, która powinna zaspokajać 
w możliwie najwyższym stopniu ich potrzeby przy możliwie najniższej cenie, 
Wartość ta odczuwana jest subiektywnie jako stopień przystawalności pro- 
duktu do funkcjonujących wyobrażeń o tym, czym dany produkt powinien 
być, bądź oczekiwań związanych z daną marką Na wartość wyrobu lub usłu- 
gi, którą ceni klient, składa się więc zarówno poziom jakości produktu, po- 
ziom obsługi i terminy realizacji, jak też suma poniesionych kosztów. Filara: 
mi każdej transakcji ekonomicznej są więc cena oraz użyteczność. Klient 


NEES PARE PO, pa 1 tiad > Te 6 i ŚŻNi 
zakupi produkt tylko wtedy, kiedy: użyteczność netto (stanowiąca różnicę - 


pomiędzy użytecznością a ceną) jest dla niego dodatnia, tzn. gdy musi prze- 


znaczyć mniej na uzyskanie określonej użyteczności, niż miałoby to miejsce 


przy nabyciu innego produktu. 


W praktyce na wysokość cen — oprócz wartości produktu z punktu 


widzenia nabywcy — mają również wpływ inne czynniki tj.: 
fika popytu i podaży. 


Pozycja rynkowa firmy oraz założone cele. 


I yA 4 op w 
Poziom i specy 


Wysokość i struktura kosztów zmiennych i stałych przedsiębiorstwa. 
Działania firm konkurencyjnych. 


Poziom i specyfika popytu i podaży 


4 


Ustalenie poziomu ceny determinuje popyt i podaż na produkty. 
W przypadku dużego popytu i stosunkowo niewielkiej podaży — cena rynkowa 


może zostać ustalona na wysokim poziomie. Mała konkurencja i dostępność 


towaru sprawia, ze nabywcy są zainteresowani zakupem pomimo wysokiej 
ceny. W przypadku wzrostu podaży na rynku, lub też spadkiem popytu przed- 
siębiorstwo zmuszone jest zazwyczaj do obniżania poziomu cen lub poszuki- 
wania innych przewag konkurencyjnych. Dla ustalenia założeń polityki ceno- 
wej niezbędne są również informacje na temat specyfiki podaży i popytu np: 


E. Filar, J. Skrzypek, Biznes plan, Poltext, Warszawa 2002, s. 68-69. 


Podstawowe elementy biznes planu 


cenowej popytu ra — mierzona stosunkiem procento- 
wej zmiany wielkości popytu do procentowej zmiany ceny — jest miarą 
wrażliwości popytu na zmianę cen na dany produkt”, 
sezonowości, która powoduje mniejsze lub większe zainteresowanie 
produktem lub usługą w określonym czasie i miejscu (dotyczy to bran- 
ży budowlanej, spożywczej, hotelarskiej, restauracyjnej, kosmetycznej 
i wielu innych), 
koniunktura gospodarcza, która wpływa na ogólny wzrost lub spadek 
konsumpcji i dotyczy większości branż poza sektorem dóbr podstawo- 
wych (pierwszej potrzeby). 


Pozycja rynkowa firmy oraz założone cele 


Poziom cen w branży dyktowany jest zazwyczaj przez najsilniej- 
szych uczestników rynku. Pozycja monopolisty lub głównego udziatowca ryn- 
ku umożliwia narzucenie rynkowi swojej polityki cenowej. Nie musi być to 
jednak powodem do rezygnacji z prowadzenia działalności, ałe powinno mo- 
tywować do znalezienia innych przewag konkurencyjnych. Stosowanie zróż- 
nicowanych instrumentów cenowych wymagane jest również przy braku ryn- 
ków alternatywnych. Należy również pamiętać, iż polityka cenowa jest pod- 
stawowym narzędziem realizacji zarówno krótko- jak i długoterminowych 
celów każdej organizacji. Przedsiębiorstwa rozpoczynające działalność lub 


wprowadzające na rynek nowe produkty lub usługi, najczęściej stosują ceny 


niższe od średnich w branży. 


Wysokość i struktura kosztów zmiennych i stałych przedsiębiorstwa 


Poziom wyznaczonej ceny determinują również koszty ponoszone 
przez producenta lub usługodawcę oraz ich struktura. Wysoki udział kosz- 
tów zmiennych w ogólnej strukturze kosztów powoduje, że przedsiębiorstwo 
ma niewielką możliwość wyboru i zmian cen, ze względu na relatywnie niską 
marżę jednostkową brutto. Oznacza to, iż w przypadku odchyleń wielkości 
sprzedaży od progu rentowności zmiany wyniku finansowego (zysku — w wy- 
niku sprzedaży powyżej progu rentowności lub straty — na skutek sprzedaży 
poniżej poziomu progu rentowności) są niewielkie. Przedsiębiorstwa, w któ- 
rych poziom kosztów stałych jest wysoki, mają relatywnie wyższą marżę jed- 
fostkową brutto, co sprawia, iż niewielki wzrost sprzedaży ponad próg ten- 


towności umożliwia im generowanie wyższych zysków. 


Szetzej na ten temat np. S. Sojak, Rachunkowość zarządcza, TNOiK — Dom Organizatora, 
2003; s. 401-403. 
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Działania firm konkurencyjnych 


Przyjęta strategia cenowa firmy powinna być w dużym stopniu uz 
leżniona warunków analizy konkurencji. W zależności od sytuacji rynkow 
decydenci przyjmują adaptacyjną lub innowacyjną strategię cenową”. Adapta- 
cyjna polityka cenowa polega na dostosowaniu poziomu cen do poziomu cen 
produktów i usług oferowanych przez konkurencję. Ten rodzaj strategii p 
zwala na dość łatwe utrzymanie udziału w rynku nawet w przypadku rosną- 
cych cen pod warunkiem, że oferowane przez konkurencję produkty bądź 
usługi są zbliżone pod względem najważniejszych parametrów. W związku z 
tym obniżenie ceny przez konkurentów może spowodować zagrożenie ren- 
towności firmy proponującej wyższe ceny. Innowacyjna strategia cenowa po- 
lega na przyjmowaniu różnorodnych kierunków postępowania w zakresie cen, 
Wpływ na wybór tej strategii mają następujące czynniki: siła, zasoby, strate- 
gia i sytuacja finansowa konkurencji, marka oraz lojalność klientów. 

Informacje zawarte w biznes planie powinny wskazywać również meto- 


dykę ustalania cen wyrobów i usług, w szczególności: sposób ustalania cen + 


bazowych oraz ich dopuszczalne modyfikacje. W praktyce spotyka się trzy 
podejścia do wyznaczania cen: 

a) podejście kosztowe, 

b) podejście popytowe, 

c) podejście bazujące na konkurencji. 


PODEJŚCIE KOSZTOWE bazuje na wyliczeniu przez przedsiębiorstw. 
kosztów ponoszonych na wytworzenie jednostki wyrobu. Stosowane są w tym 
przypadku dwojakiego rodzaju formuły cenowe: 


— koszt plus marża (np. koszt całkowity, techniczny koszt wytworzenia 


zmienny powiększone o określoną wielkość narzutu zysku), 
— koszt plus zysk od kapitału. 


Metody te, chociaż nadal stosowane w wielu przedsiębiorstwach, są 


coraz mniej akceptowane przez rynek. Klienci mogąc swobodnie wybierać 
między produktami różnych konkurencyjnych firm, nie zaakceptują wyższych 
cen uwzględniających indywidualne jednostkowe koszty wytworzenia. Nie są 


oni bowiem zainteresowani ponoszeniem kosztów działań przedsiębiorstwa 


13 
wa 2000, s. 385-388. o 


14 


fa) T ASTER; E PEER A $ ni 4 
Praktyczny marketing. Kluczowe elementy, Promar, Rzeszów 1997, s. 123. 


Szerzej na ten temat L. Grabarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warsza: 


Szerzej na ten temat: S. Sojak, Rachunkowość zarządcza..., s. 461-448; K. Podstawka, 


oza łańcucha wartości, tzn. nie przynoszących klientom wartości dodanej 
_ kosztów braków, awarii, reklamacji itp.). 
Coraz więcej przedsiębiorstw wyznacza ceny swoich produktów METODĄ 


pOPYTOWĄ opierając się o własne lub zewnętrzne badania wielkości popytu 


na dany produkt i elastyczności cenowej popytu. Niezbędne staje się tutaj okre- 
e rynku docelowego i preferencji cenowych odbiorców. Nierzadko jest to 


skomplikowane i kosztowne. Dlatego małe i średnie przedsiębiorstwa zazwy- 
czaj stosują trzecie z wymienionych powyżej podejść — ustalając ceny w OPAR- 
CIU O CENY KONKURENCJI. Ceny są w tym przypadku ustalane w relacji do 
konsumentów lub średniej ceny rynkowej na tego typu produkt lub usługę. 

Istotiym elementem polityki cenowej są też różnego rodzaju modyfika- 
cje ceny podstawowej ( rabaty, opusty, kategoryzacja cen w zależności od 
wielkości zamówień, rodzaju klientów, form płatności, pory roku i innych 
czynników), które umożliwiają przedsiębiorstwu dostosowanie swoich cen do 
aktualnej sytuacji na rynku: 

z Zasady dystrybucji 

Podstawowymi zagadnieniami z zakresu dystrybucji — wymagają- 
cymi przedstawienia w biznes planie — są formy i warunki dystrybucji pro- 
duktów i usług. Dostarczanie produktu i usług do klientów ostatecznych 
odbywa się w. sposób bezpośredni (poprzez własne punkty sprzedaży) lub 
pośredni (z: udziałem dodatkowych ogniw dystrybucyjnych). Oba sposoby 
dystrybucji mają zwoje wady i zalety. W przypadku dystrybucji bezpośredniej 
producent ma znacznie bliższy kontakt z nabywcą, co daje mu możliwość 
elastycznego dopasowywania się do jego potrzeb. Dystrybucja pośrednia ogra- 
nicza kontakt z odbiorcą, ale zazwyczaj jest tańsza dla producenta. Wybór 
odpowiedniego kanału dystrybucji powinien więc uwzględniać”: 

— specyfikę segmentu rynku (profil nabywców i zwyczaje dotyczące za- 

kupów), 

- specyfikę produktu (cechy tj. trwałość produktu, sezonowość, złożoność 
techniczna, które determinują konieczność dystrybucji przez wyspecjali- 
zowanych pośredników), 

specyfikę przedsiębiorstwa (ograniczenia finansowe, iokalizacja), 
strukturę rynku dystrybucji (zasady i warunki współpracy z firmami 
zajmującymi się dystrybucja pośrednią, ich rozmieszczenie geograficz- 
ne, możliwość spełnienia określonych oczekiwań), 


_ PL Garbarski, L Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing..., s. 422. 
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— standardy innych przedsiębiorstw (sposób dystrybucji produktów ius 
przez konkurencyjne firmy). 
Oprócz wskazania kanałów dystrybucji produktów i usług, w bizne 

planie należy zamieścić również ich charakterystykę opartą O doświadczeń 

z dotychczasowej współpracy oraz plany dotyczące organizacji sprzedaz 

w przyszłości. Należy przy tym uwzględnić: 

— dotychczasową i planowaną wielkość/wartość sprzedaży w ramach p 
szczególnych kanałów dystrybucji (sieci sklepów, dystrybutorów, prze 
stawicieli handlowych) oraz realizowaną przez najważniejszych klientó 
zasady i warunki dystrybucji: 
finansowe np. wysokość marż i prowizji specjalne warunki sprzedaży 


(rabaty, prawa wylą 


organiz: 


E Reklama i promocja sprzedaży 


W obecnym świecie klient coraz częściej kupuje nie produkt, a 
wyobrażenie o tym produkcie. wyobrażanie to jest odczuwanym subiektyw 
nie przez nabywcę stopniem przystawalności danego produktu lub usługi do 
oczekiwań związanych z daną marką lub funkcjonujących wyobrażeń o tym 
być. Często jest ono jednak kreowane -przez 


czym dany produkt powinien 
promocji, w szczególności 


producenta przy wykorzystaniu różnych metod 
reklamy, promocji sprzedaży, marketingu bezpośredniego, public relations 
i sprzedaży osobistej. Ogólną charakterystykę tych metod przedstawiono W ta 
beli 3.3. Właściwy dobór i umiejętne wykorzystanie sposobów promocji m 
w istotnym stopniu zaważyć na powodzeniu zamierzeń. 

Reklama i public relations wpływają na wczesne fazy podejmowafi 
decyzji przez nabywcę. Służą one zapoznaniu i zainteresowaniu potencjalne 
go klienta produktem, usługą lub marką. W fazach późniejszych, bezpośle 
nio związanych z zakupem produktu lub usługi, za skuteczniejsze meto 
uznawane są: sprzedaż osobista i promocja sprzedaży”. 

Oprócz wskazania wybranych metod promocji i form ich prowadzenia, 
w biznes planie powinny znależć również odzwierciedlenie informacje n 
temat planowanych kosztów tych działań i udziału tych kosztów w kosztach 


ogólnych przedsiębiorstwa. Aspekty te powinny uwzględniać działania pro 


16 p, Kotler, Marketing: analiza, planowanie, wdrażanie i kontrola, Geberthner 8 Ska, Wi 


szawa 1994, s. 561. 


I 
| 
| sprzedaży 


| ———] 


Aado 


e dotyczące dotychezasowej oferty i odnosić się do sposobów wpro- 
zania na rynek nowych produktów. 


Klasyczne metody promocji produktów | usług 


OGÓLNA CHARAKTERYSTYKA 


terystyka: publiczny środek przekazu 0 zróżnicowanym oddziaływaniu, 
tawowe zadanie: kreowanie pozytywnego stosunku do reklamowanego produktu, usugi lub | 


reklama 


. — chara instrument stosowany w celu wywołania szybkiej reakcji nabywcy, 
promocja |= podstaw l scenie do zakupu konkretnego produktu lub usługi w określonym czasie, 
— formy: premie, konkursy, kupony, próbki, pokazy, upominki, 


uwagę potencjalnych nabywców, 


— charakterystyka: instrument o char 
| podstawowe zadanie: przekaz ma pr 


 matkeling kiorców 


E 
| 
o 
i > i 
bezpośredni 


bing, sponsoring, 
SE zalety: wyższa wiarygodność, gdyż część klientów odbiera przekazane treści jako informacje 
| ogólne, a nie o charakterze promocyjnym, 


i 
| 


| — charakterystyka: bezpośredni, osobisty kontakt ż nabywcą, 
— podstawowe zadanie. nawiązanie bliskich relacji osobistych w celu zwiększenia skuteczności | 
sprzedaży, 
formy: je, spotka Jlowe 


| d 
Ł m GAT m ; sa: paka 
| zalety: personalizacja S i indywidualne podejście do klienta. 


sprzedaż 
osobista 


własne na podstawie P. Koiler, Marketing: analiza, planowanie, wdrażanie i kontrola, Geberthner & Ska, Warszawa 


s Plan sprzedaży 


Najważniejsze elementy tej części biznes planu to: 

założenia (informacje, na podstawie których powstał taki, a nie inny 

program sprzedaży), 

planowana sprzedaż w ujęciu ilościowym i wartościowym. 

Plan sprzedaży jest zazwyczaj wypadkową: 

Oszacowanej prognozy popytu na dane produkty i usługi, w określo- 
Rym czasie i na wskazanym rynku, 
planówanego udziału w rynku. 


_ BIZNES PLAN. Standardy | praktyka: 


Powinien on obejmować perspektywę działalności firmy w okresie na 
jaki sporządzany jest biznes plan (zazwyczaj 3-5 lat) oraz wskazywać do- 
tychczasowe osiągnięcia firmy w zakresie wielkości sprzedaży. Dane w planie 
sprzedaży powinny prezentować prognozowaną ilościową sprzedaż przedsię- 
biorstwa uzyskaną na ostatni dzień roku obrotowego w podziale na: 

— asortyment produktów i usług, 
regiony sprzedaży, 

kanały dystrybucji, 

segmenty rynku, 

najważniejszych klientów. 

Należy również określić przewidywane przychody ze sprzedaży podsta- 
wowych produktów i usług uwzględniając proponowane ceny podstawowe 
sprzedaży, założenia dotyczące promocji i premii dla dystrybutorów. 

Określenie planu przychodów ze sprzedaży stanowi jedno z najistot 
niejszych a równocześnie najtrudniejszych zadań w trakcie sporządzania biz- 
nes planu. Trudność ta jest wynikiem ograniczonych możliwości przedsię- 
biorstwa w zakresie: 

dokładnego określenia wielkości popytu na produkt danej firmy w dłuż- 

szym okresie czasu, 

kontrolowania rynku, na którym działa dane przedsiębiorstwo, 

— przewidywania wszystkich posunięć konkurencji. 


Jednocześnie od poziomu sprzedaży w dużym stopniu zależy wielkość 


ponoszonych kosztów, zapotrzebowanie na kapitał obrotowy, polityka ceno- 


wa firmy. Realność i wiarygodność prognoz warunkuje więc prawidłowe 


sporządzenie planu finansowego przedsiębiorstwa. 


3.7. Plan działalności operacyjnej 


3.7.1. Podstawowe cele i założenia 


Plan działalności operacyjnej jest planem opisującym sposób re 


alizacji podstawowej działalności przedsiębiorstwa. Najważniejszym celem 


tego planu jest potwierdzenie, że organizacja jest w. stanie wyprodukować 


wyroby lub dostarczyć usługi zgodnie z określonymi wymaganiami: ilościo- 
wymi, jakościowymi, terminowymi, efektywnościowymi. Każdy sektor dzia: 
łalności posiada własne, specyficzne wymagania: technologiczne, infrastruk- 
turalne, środowiskowe, bezpieczeństwa i inne. Podstawowe informacje, bez 
względu na to, w jakiej branży firma prowadzi działalność muszą zostać 
uwzględnione. 


>. Podstawowe elementy biznes planu 


372. Zakres merytoryczny 


Plan działalności operacyjnej opisuje”: 

proces i technologię wytworzenia wyrobów realizacji usług, 
infrastrukturę techniczną, 

niezbędne inwestycje, 

nakłady i źródła finansowania inwestycji, 

zakupy materiałów i usług, 

zdolności produkcyjne i usługowe oraz plan ilościowy produkcji i usług, 
specyfikację kosztów produkcji i usług, 

oddziaływanie na środowisko. 


3.7.8. Kluczowe zagadnienia i wymagania 


E Opis procesu i technologii wytworzenia wyrobów lub realizacji usług 


W planie marketingowym opisane zostały wyroby i usługi, z punk- 


u widzenia ich konkurencyjności rynkowej. W tej części biznes planu przed- 


stawiana: jest ich charakterystyka techniczna (poziom nowoczesności, jakości, 
trwałości w stosunku do innych wyrobów znajdujących się na rynku). Infor- 
macje — w zależności od specyfiki opracowywanego biznes planu — odnoszą 
się do wyrobów i usług znajdujących się obecnie w ofercie firmy i/lub no- 


wych planowanych rozwiązań. Ponadto wymagany jest: 


— krótki opis procesu wytwarzania wyrobów lub realizacji usług ze szcze- 
gólnych uwzględnieniem: wejścia i wyjścia procesu, ilościowych i cza- 
sówych cykli wytwórczych i wynikających z nich ograniczeń, kluczo- 
wych parametrów procesu i sposobu ich monitorowania, 
prezentacja powiązań procesu głównego z innymi procesami warunku- 
jącymi realizację tego procesu, 
wskazanie stosowanej technologii, wyposażenia i metod wykonawczych, 
zasygnalizowanie strategii rozwoju wyrobów i usług, technologii i pro- 
cesów realizacyjnych, obejmującej: 
== zamierzenia dotyczące wprowadzania nowego asortymentu i nowych 

rozwiązań technologicznych, 


i n m. a MAR) R az 
` Nieco odmienny zakres merytoryczny planu działalności operacyjnej ARGE na przy- 


klad z : Pawlak, Biznesplan — zastosowania i przykłady, Poltext, Warszawa 2001, s. 81; E. Filar, 


Skrzypek, Biznes plan, Poltext, Warszawa 2002, s. 63-66; M. S. Mulak, Jak opracować Bu- 
ines: Plan, Wydawnictwo M&A Communications Polska, Kraków 1996, 138-147. 
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ub. publicznym, tworzące pozytywny wizerunek jednostki, 


plany zmian i udoskonaleń obecnie oferowanych produktów. i wy - pojecznym i 
rawą warunków pracy, Z ochroną środowiska naturalne- 


korzystywanej technologii, które zwiększą atrakcyjność i konkure związane Z pop 
cyjność oferty. - go, UMÓW sponsorskich. 

= Niekiedy skomplikowany charakter inwestycji lub jej szeroki zakres 

ą konieczność przygotowania odrębnego biznes planu dla reali- 


ro , woduj 
W wielu branżach istnieją przepisy prawne, których spełnienie wa | zowanego przedsięwzięcia. Plan ten powinien obejmować co najmniej: 
rystykę planowanego przedsięwzięcia: 


runkuje uruchomienie i prowadzenie działalności. Są to np.: wymagania sani _ |. Charakte 
adnienie projektu, 
stwa, licencje, pozwolenia, koncesje. Zapewnienie spełniania tych wymaga harmonogram realizacji inwestycji, 
przez przedsiębiorstwo, jego wyroby i usługi musi być zawarte w biznes plac oczekiwane efekty realizacji inwestycji, 
wpływ inwestycji na sytuację gospodarczą przedsiębiorstwa, 


a Wymagania prawne 
tarne, atesty, świadectwa spełniania norm technicznych i norm bezpieczeń. + uzas 


infrastruktura techniczna , ; DA 
— | przewidywane zmiany zatrudnienia. 


< osiągnięcie zgodności wyrobu lub usługi z v o o. Źródła finan 
ganiami i realizacie prz z -3 3 2 enansowa projektu 
e i reanzaę pis 1 si musi dysponować 3. Analizę finansową projektu. 


sowania projektu inwestycyjnego. 
niezbędną infrast Opisując w biznes planie nakłady inwestycyjne należy uwzględnić dwa 
i związane z nimi urządzenia, materia rodzaje nakładów: 
alizacji procesów, czy też środki transportu i komunikacji. ._ nakłady początkowe, 
Aktualny stan infrastruktury technicznej powinien być przedstawiom — nakłady bieżące. 
z punktu widzenia: -o NAKŁADY POCZĄTKOWE wynikają z uruchamiania działalności przed- 
siębiorstwa. Mogą wynikać z konieczności pozyskania budynków, maszyn 
j urządzeń, wyposażenia. Posiadana infrastruktura może okazać się jednak 
statusu własności (majątek własny, w dzierżawie, w leasingu), niewystarczająca Z punktu widzenia realizacji celów przedsiębiorstwa i zapla- 
— wolumenu, stanu technicznego i wartości. ) nowanyċh przedsięwzięć i wymagać ponoszenia NAKŁADÓW BIEŻĄCYCH 
m Inwestycje, nakłady i źródła finansowania inwestycji wynikających Z konieczności odtwarzania środków trwałych, unowocześnie” 
| j li nia lub rozbudowy. Toteż w biznes planie należy określić również potrzeby 


— rodzaju (grunty, budynki i budowle, maszyny i urządzenia, środki trans 
portu, pozostałe środki trwale), 


W praktyce możemy mieć do czynienia z inwestycjami © charakterze”: j plany w zakresie inwestycji. Wymaga to zdefiniowania: 


odtworzeniowym, które mają na celu ograniczanie kapitałochłonnych -- zakresu przedmiotowego inwestycji, 
awarii starych lub zużytych urządzeń poprzez zastępowanie ich nowymi. — wysokości niezbędnych nakładów inwestycyjnych, 
modernizacyjnym, które mają na celu zmniejszenie kosztów wytwarza — śródeł finansowania przedsięwzięć (ze środków własnych — akcje, apor- 


nia wyrobów poprzez unowocześnianie infrastruktury, ty..rzeczowe, amortyzacja, zysk zatrzymany, gotówka; ze środków ob- 
innowacyjnym, związane np. Z ulepszaniem funkcjonalności, użyteczno- cych — pożyczek od innych osób i instytucji, kredytów długotermino- 


ści wytwarzanych już produktów, | wych, krótkoterminowych, obligacji, leasingu, dotacji, itp.). 


rozwojowym, wynikające z wprowadzania nowych technologii i zupe 


nie nowych produktów, B Zakupy maszyn, produktów, surowców i usług 


. Współpraca Z dostawcami i podwykonawcami jest jednym z istot- 
Rych aspektów wpływających na realizację przedsięwzięć, czy zapewnienie 
ciągłości procesów produkcyjnych i usługowych. W niektórych przypadkach 


warunkuje ona wręcz powodzenie realizowanych działań. Wymagane jest więc 


strategicznym, niezbędne do zrealizowania z punktu widzenia strategii 
firmy, mające zapewnić organizacji odpowiednią pozycję konkurencyjną: 


N ls M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa według standardów światowych, PWN- 7 i AE f BE, 
Warszawa 2004, s. 324-325 __ liwzględnienie w planie działalności operacyjnej: 


- polityki zakupów, 
źródeł zaopatrzenia (ich dostępności w przekroju czasowym, jakoś 
wym, kosztowym, źródeł alternatywnych), 
dostawców najważniejszych surowców, komponentów i podzespołów, 
usług, maszyn i urządzeń (zasad ich doboru i oceny), 
zasad zarządzania zapasami, 
stopnia wykorzystania podwykonawców. 


E Plan produkcji i usług 


Możliwości produkcyjne i usługowe wyznaczają graniczny poziom 


wolumenu produkcji i usług. Właściwe ich oszacowanie, oraz skonfrontowa 
nie z planami sprzedaży, jest podstawą zaplanowania procesów produkeyj 
nych i usługowych. Stąd też, nie można pominąć w tym fragmencie informa 
cji na temat: 

— mocy produkcyjnych, uwzględniających ograniczenia wynikające. z. go 


spodarki remontowo-konserwacyjnej, specyfiki procesu wytworzenia i in- 
yjnej, specy 


nych uwarunkowań), 
planowanego stopnia ich wykorzystania określonego poprzez ilościowy 


plan produkcji, uwzględniający dostępność surowców i materiałów, Spe- 


cyfikę surowców i materiałów, technologię i wyposażenie techniczne, 


przewidywane straty/ubytki surowców w procesie produkcji i transpor- 
tu, przewidywane straty/ubytki półproduktów i wyborów gotowych 


w procesie produkcji, dystrybucji i składowania, 

czynników determinujących możliwość zrealizowania planu, 

zasobów (w tym wielkości zatrudnienia) niezbędnych do prowadzenia 
zamierzonej działalności, 

stałych i zmiennych kosztów działalności produkcyjnej i usługowej (np. 
kosztów zużycia materiałów i surowców, kosztów zużycia energii dla 
potrzeb produkcji, kosztów robocizny bezpośredniej, kosztów amortyza 
cji, kosztów remontów i konserwacji itd.). 


Oddziaływanie na środowisko 


Powiązania otoczenia przyrodniczego z działalnością przedsiębior 
stwa lub realizowanymi projektami inwestycyjnymi można rozpatrywać 


z dwóch perspektyw: 
1. Oddziaływania środowiska na przedsiębiorstwo. 
2. Oddziaływania przedsiębiorstwa na środowisko. 
Pierwszy przypadek odnosi się do sytuacji, w której zjawiska przyrodni 
cze (trzęsienia ziemi, huragany, powodzie) mogą zagrozić realizowanej dzia- 
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- = — poprzez wzrost kosztów na usuwanie zniszczeń lub Bawi CAKO: 
ra degradację działalności. Drugi wynika z faktu, iż działalność przedsię- 
biorstwa jub realizowane przedsięwzięcie może stanowić zagrożenie dla ota- 
czającego g0 środowiska naturalnego w waże zastosowania nieodpowied- 
nich, nieprzyjaznych dla środowiska rozwiązań technicznych — konsekwencją 


tego mogą być dodatkowe obciążenia finansowe (kary, grzywny), które pro- 
= x [eż e 


wadzą do błędnej oceny finansowej projektu a nawet utraty piynności. 


W biznes planie wymagana jest więc informacja na temat: 

zakresu oddziaływania firmy na środowisko naturalne (w tym określe- 
nie możliwych skutków ekologicznych działalności i analiza sposobów 
ograniczania ujemnych oddziaływań na środowisko), 

zarządzania odpadami, 

kosztów ochrony środowiska, 

tosowanych w przedsiębiorstwie metod i systemów zarządzania ochroną 


środowiska. 


3.8. Plan organizacji i zarządzania 
381. Podstawowe cele i założenia 


Plan organizacji i zarządzania służy wykazaniu, że zarówno sys- 


tem zarządzania przedsiębiorstwem, jak i jego struktury organizacyjne i po- 


ziom kompetencji personelu są elementami zapewniającymi skuteczne wdro- 
żenie biznes planu w życie. 


3.8.2. Zakres merytoryczny 


W strukturze tego planu powinny znaleźć się informacje na temat: 
- organizacji przedsiębiorstwa, 
posiadanych zasobów ludzkich i kosztów ich zatrudnienia, 
zasad, metod i systemów zarządzania wdrożonych w przedsiębiorstwie, 
harmonogram głównych zamierzeń. 


3.8.3. Kluczowe zagadnienia i wymagania 


E Organizacja przedsiębiorstwa 
Sposób organizacji struktur firmy może stanowić czynnik sprzyja- 
jący realizacji wyznaczonych celów lub stanowić ograniczenie dla ich osią- 
gnięcia. Struktura organizacyjna odzwierciedla rzeczywiste relacje pomiędzy 
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kierownictwem i pracownikami, dostawcami i klientami wewnętrznymi, sys 
tem podejmowania decyzji, raportowania, a nawet determinuje długość cykl 
czasowych procesów. W biznes planie jego prezentacja powinna zostać jed 
nak ograniczona do zamieszczenia schematu organizacyjnego firmy, krótki 

go opisu struktury kluczowych komórek organizacyjnych i planowanych zmian 
organizacyjnych. Zarówno w przypadku projektowania nowego przedsięwzię. 


cia, jak i planów dla istniejących firm, powinno znaleźć się uzasadnienie 


dlaczego przyjęta przez twórców planu struktura jest najbardziej odpowiednia. 


e Zasoby ludzkie 


tucji finansowych jest przekonanie ich o wysokich kwalif 
kacjach, doświadczeniu i skuteczności personelu firmy w zarządzaniu przed. 
siębiorstwem lub podobnym przedsięwzięciem. Zamieszczenie tych informa- 


cji ma potwierdzić trafność prowadzonej polityki kadrowej w zakresie dobo- 


ru, rozwoju i motywacji kadry przedsiębiorstwa oraz wskazać poziom zwią- 


zanych z tymi działaniami kosztów. Wymaga to scharakteryzowania: 


— założeń polityki personalnej dotyczącej procesów rekrutacji, rozwoju, 


motywacji, utrzymania i oceny pracowników, 


- poziomu i struktury zatrudnienia oraz planowanych zmian w tym za- 


kresie, 
- członków kierownictwa przedsiębiorstwa, 


kompetencji oraz zakresu zadań, uprawnień i odpowiedzialności klu- 


CZOWEZO personelu ; 


o 
stałych doradców, konsultantów, ekspertów współpracujących z otga- 
nizacją, 


Podstawowym elementem tej części biznes planu jest charakterystyka 


zasobów ludzkich, jakie aktualnie znajdują się w dyspozycji przedsiębiorstwa. 
Informacja na ten temat powinna wskazywać: stanowisko, wykształcenie, 


doświadczenie oraz podstawowy zakres zadań, uprawnień i odpowiedzialności: 
— członków zarządu przedsiębiorstwa, ponieważ oni ustalają ogólny kie- 
runek działania firmy oraz są odpowiedzialni za wytworzenie pozytyw- 
nego środowiska pracy, w którym zasoby organizacji są zarządzane sku- 
tecznie, a programy są sprawnie realizowane, 

- kluczowych pracowników organizacji, ponieważ kompetencje pracow- 
ników i poziom ich motywacji są decydujące dla realizacji założonych 
celów. 

Należy zamieścić również w tym miejscu informacje na temat stano- 
wisk, jakie zostaną utworzone w związku z planowanymi przedsięwzięciami 


wynagro 


ROONEY | 
> również zai 


ki powinien zawierać nazwę stanowiska, zakres obowiązków na da- 
js taki pow e SA e: 
isku, WYT tawiane takich stanowisk oraz 

z ym stanowisku, wymogi stawiane kandydatom, liczbę 
dzenie. : f . ez a 
ne miejsce w planie organizacji i zarządzania poświęcić należy 
ożeniom polityki kadrowej, w tym: 

zasadom doboru kadr, 

zamierzeniom dotyczącym kształcenia i rozwoju zatrudnionych pracow- 

ników poprzez kursy, szkolenia, couchingi i inne formy podnoszenia 


istot 


kwalifikacji, | 
— programom motywacji płacowej i pozapłacowej (w e piacom zasad- 
niczym, premiom, wynagrodzeniom jednorazowym, świadczeniom, przy- 
wilejom, udziałom w zysku itd.), 
— systemom okresowej oceny pracowników. 


EE Koszty zatrudnienia 
Koszty zatrudnienia pracowników obejmują wszystkie SARA wy- 
nagrodzenia oraz koszty obowiązkowych p dobrowomyen NE Ro Gi 
nych przez pracodawcę na rzecz pracownika. Wysokość kosztów ora 
wana jest formą zatrudnienia pracownika. Dlatego też wymacaie jest poda: 
nie w biznes planie struktury zatrudnienia z uwzględnieniem tej informacji. 
Ponadto zamieszcza się również informacje na temat kosztów płac, 
w tym średniej miesięcznej płacy netto w grupie Pa fizycznych 
j umysłowych lub w układzie kosztów ponoszonych na wynagrodzenia kadry 
menadżerskiej, konsultantów i doradców, pracowników bezpośrednio produk- 
cyjnych, pozostałych pracowników. 


E Zasady, metody, systemy zarządzania 


Skuteczna realizacja wyznaczonych w biznes planie celów przedsię- 
biorstwa lub przedsięwzięcia zależna jest w pewnym stopniu od funkcjonują- 
cych w firmie zasad, metod i systemów zarządzania. WA w biznes pianie 
opis zarządzania w przedsiębiorstwie powinien PRZEMOWAE conajmniej: 

sposób realizacji podstawowych funkcji zarządzania, 

metody komunikacji wewnętrznej, 

. stosowane zintegrowane systemy zarządzania. | 

Opis funkcji zarządzania powinien odnosić się do przyjętych w a 
standardów planowania i kontroli wyników działalności. Zakres sou 
szczegółowo opisano w rozdziale pierwszym. Warunkiem AEO a 
żonych celów jest umiejętna ich transformacja na poszczególne oddzialy, 
działy, funkcje oraz zbudowanie miarodajnego systemu oceny stopnia reali- 
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zacji tych celów. Dla zapewnienia szybkiej reakcji kierownictwa na pojaw 
jące się szanse lub zagrożenia niezbędne jest również określenie zasad 
munikacji wewnętrznej. Komunikacja ta nie powinna być jednostronna 


pracownikom i możliwość zgłaszania zmian, pomysłów, wniosków przez pra 
cowników, z drugiej strony umożliwiać uzyskanie rzeczywistego obrazu s 
acji. Efektywność komunikowania się zależeć będzie od konkretnych technik, 
jakich użyje kierownictwo. Praktycy wskazują, że do najbardziej efektywny. 
technik należą: spotkania prezesa z pracownikami, częste wizyty kierownie 
twa wśród załogi, spotkania w małych grupach. 

Istotną rolę w zarządzaniu przedsiębiorstwem odgrywają wdrożon 
systemy zarządzania tj. system zarządzania jakością, system zarządzani 
ochroną środowiska, system zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy, 
system zarząd bezpieczeństwem informacji. Czasami ich wdrożenie je 
formalnym wymaganiem stawianym organizacjom przez potencjalnych in 
westorów. 

Na uwagę twórców biznes planu i opisanie w dokumencie zasługuj, 
również system informacyjny zarządzania, w tym wykorzystywanie przez prze 
siębiorstwo informatycznych zintegrowanych systemów zarządzania np: SAP 

Powyższe informacje mają przekonać czytelnika, że przyjęte w firmi 
standardy planowania i kontroli wyników działalności, funkcjonujące proce 
dury monitorowania odchyleń i raportowania niezgodności oraz wdrożen 
systemy wspomagające zarządzanie firmą, gwarantują wdrożenie zapisó 
biznes płanu w życie. 


Harmonogram głównych zamierzeń 


Harmonogram ten zwany również kalendarzem organizacyjnym 
opracowywany jest w celu wskazania najistotniejszych działań, które muszą 
być podjęte, aby osiągnąć kluczowe cele biznes planu. Powinien on dotyczyć 
wszystkich aspektów omawianych w biznes planie np. terminów rozpoczęcia 
działalności, wprowadzania wyrobów na rynek, szkoleń pracowników, podpi- 
sywania umów dystrybutorskich, zakupu nowych technologii, kluczowyc 
etapów realizacji inwestycji i wielu innych kwestii. Dokument ten powinien 
precyzować: 

— logiczną kolejność działań, 
— zakładany czas ich realizacji, 
— oczekiwany efekt końcowy, 


— inne informacje — np. jeśli jest to możliwe na tym etapie — osoby;::Ke- 


mórki organizacyjne odpowiedzialne za wdrożenie planów. 


Podstawowe elementy biznes planu 


e. umożliwi w fazie przygotowywania biznes planu anali- 


kie podejści psa 
wykonalności, a w fazie realizacji planu — zapewni możliwość oceny 


nia celów etapowych, diagnozę odchyleń i identyfikację potrzeby wpro- 
a działań korygujących lub zapobiegawczych. 


Plan finansowy 
Podstawowe cele i założenia 


plan finansowy uważany jest za najważniejszy element biznes 


stanowi finansowy obraz efektów i kosztów wdrożenia przyjętej strategii 
przedsiębiorstwa, określa potencjalne zyski oraz potrzeby kapitałowe zwią- 


zane z realizacją zamierzonych przedsięwzięć. Prawidłowe określenie powyż- 
zych wielkości wymaga jednak starannego oszacowania wielkości pro- 


dukcji sprzedaży, cen, kosztów, nakładów inwestycyjnych, zależy więc od 


jakości i trafności przeprowadzonych analiz dotyczących sytuacji wewnętrz- 
nej i rynkowej. 

_ Celem sporządzenia planu finansowego jest diagnoza aktualnej sytu- 
acji finansowej organizacji, przygotowanie prognoz finansowych dla dzia- 
łalności przedsiębiorstwa lub realizacji konkretnego przedsięwzięcia oraz 
stworzenie podstaw do określenia oceny stopnia realizacji planowanych za- 
mierzeń. Aby zrealizować powyższe cele plan finansowy musi spełniać na- 


_ stępujące. wymagania: 


-- zawierać dane dotyczące bieżącej kondycji finansowe firmy, 

- wyrażać działania w kategoriach finansowych — tzn. przypisywać im 
wartość wyrażoną w pieniądzach, 
dostarczać wytycznych dla wydatków, aby zasoby zużywane były jedy- 
nie na potrzeby działań, które bezpośrednio służą osiągnięciu celów or- 
 ganizacji, 
umożliwiać analizę celów i działań w odniesieniu do ich rzeczywistych 
kosztów, 
ustalać prawdopodobieństwo osiągnięcia wyniku finansowego przedsię- 
biorstwa zgodnie z przyjętym biznes planem, 
wyjaśniać zależność pomiędzy kosztami, 
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— dostarczać informacji na temat potencjalnych problemów dotyczący 
płynności finansowej i rentowności, 
— określać rentowność działalności i wrażliwość tej rentowności na zmia- 
ny wielkości sprzedaży, Cen, poziom kosztów, 
— wskazywać efekty i nakłady planowanych inwestycji, 
— określać, jakie środki są konieczne i kiedy będą potrzebne, 
— wskazywać źródła pozyskania kapitału. 
Plan finansowy powinien uwzględniać niepewność wynikającą z ograni 
czonej możliwości oceny przyszłości oraz ryzyko związane ze specyfiką dane- 
go przedsięwzięcia, sektora, rynku. Powinny go cechować obiektywizm, rze- 


telność, dokładność i szczegółowość. 


3.9.2. Zakres merytoryczny 


Standardowy plan finansowy składa się z trzech zasadniczych 
części zawierających”: 

|. Założenia planu finansowego, w tym: 

— źródła pozyskania danych wejściowych, 

—— założenia przyjętych prognoz finansowych, 

— założenia poszczególnych wariantów biznes planu. 
2. Podstawowe sprawozdania finansowe, W szczególności: 

— bilans, 

— rachunek zysków i strat, 

— rachunek przepływów pieniężnych. 
3. Ocenę ekonomiczno-finansową, opartą O: 

— analizę finansową, 

— analizę efektywności inwestycji, 

— analizę progu rentowności, 

— analizę wrażliwości zysku, 

—— analizę ryzyka. 

W niektórych przypadkach zamieszczane są dodatkowe informacje, tj: np: 
— plan nakładów inwestycyjnych, 
— plan zapotrzebowania na kapitał obrotowy, 
— plan źródeł finansowania działalności. 


w Nieco odmienny zakres merytoryczny planu finansowego proponują na przykład Z. Paw 

lak, Biznesplan — zastosowania i prz klady, Poltext, Warszawa 2001, s. 134-136; E. Filar, J. SKIE 

fr 3 > > > 

pek, Biznes plan, Poltext, Warszawa 2002, s. 77-1 16; M. 5. Mulak, Jak opracować Busine 

Plan, Wydawnictwo M8A Communications Polska, Kraków 1996, 147-181. 
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393. Kluczowe zagadnienia i wymagania 


z Źródła pozyskania danych wejściowych 
Do sporządzenia planu finansowego niezbędnych jest wiele infor- 
macji, które można pozyskać Z trzech źródeł: 
_ planów dziedzinowych, stanowiących pozostałe części biznes planu, 
— procedur wewnętrznych i danych historycznych, 
— przepisów, norm, Wymogów, danych zewnętrznych. 
prawidłowo przygotowane plany dziedzinowe umożliwiają pozyskanie 
informacji na temat: wielkości planowanej sprzedaży wyrobów, towarów 
j usług, cen sprzedaży, większości zmiennych i stałych kosztów działalności, 
kosztów finansowania inwestycji itp. Wewnętrzne dane przedsiębiorstwa mogą 
być wykorzystywane np. do ustalenia przepływów finansowych (na podsta- 
wie terminów płatności wynikających z umów z dostawcami, klientami, pra- 
cownikami). Natomiast informacje na temat: kosztów pozyskania kapitału, 
kosztów ubezpieczeń, wysokości obciążeń podatkowych, zasad amortyzacji 
majątku; stopy inflacji — pozyskiwane są z przepisów prawnych, ofert insty- 
tucji finansowych, czy ubezpieczeniowych, opracowań i prognoz instytucji 
rządowych lub placówek naukowo-badawczych. 


B Założenia przyjęte do sformułowania prognoz finansowych 
Podstawą do opracowania planów finansowych są założenia 
przyjęte w trakcie konstrukcji całego biznes planu. Wynikają one z prze- 
prowadzonych analiz oraz informacji pozyskanych z wyżej wymienio- 
nych źródeł. Pra widłowość przyjętych założeń warunkuje poprawność wnio- 
sków, jakie płyną z przeprowadzonych kalkulacji i analiz ekonomiczno-fi- 


nansowych. 


Niezbędne jest wskazanie przyjętych założeń dotyczących następujących 
kwestii: 
—- danych makroekonomicznych: stopy inflacji, stopy podatkowe, kursy 
wymiany walut, obciążeń podatkowych, 
— danych przychodowo-kosztowych: poziomu i trendów kształtowania 
się — cen, wielkości sprzedaży, kosztów projektowania wyrobów, ich 
produkcji, dystrybucji, serwisu, promocji, płac i innych kosztów, 


 — stosowanych standardów wewnętrznych: zasady: tworzenia i wyko- 


rzystania rezerw, metody amortyzacji środków trwałych, zasady. wyce- 
ny zapasów, cykle płatności zobowiązań, inkasa należności, rotacji za- 


pasów, podziału zysku, 
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danych na temat form i warunków finansowania działalności: prze 
znaczenia środków finansowych, wysokości i terminów pozyskania kr 
dytów, pożyczek, dotacji i innych środków oraz zasad ich spłaty. 
Należy również wskazać w tym miejscu: 


zastosowaną metodykę kalkulacji i analiz oraz uzasadnić ewentualne 


uproszczenia, 

przyjęte sposoby prowadzenia obliczeń. 

Obliczenia w planie finansowym mogą być prowadzone w cenach sta- 
łych (tj. bez uwzględnienia inflacji) lub bieżących (z uwzględnieniem infla- 
cji). Wybór odpowiedniej opcji jest podyktowany poziomem inflacji w danym 
kraju i danym czasie (również w krajach, z którymi organizacja współpracuje 
handlowo). Prowadzenie obliczeń w cenach bieżących jest bezwzględnie 
konieczne w sytuacji wysokich wskaźników inflacyjnych. W tym przypadku 


nieuwzględnienie inflacji może spowodować niedoszacowanie niektórych 


pozycji planu finansowego. Jeśli poziom przewidywanej inflacji jest niewielki 


— obliczenia prowadzi się w cenach stałych, ponieważ inflacja nie wpływa 


wówczas znacząco na uzyskane wyniki. 


| Założenia poszczególnych wariantów biznes planu 


Plan finansowy sporządza się zazwyczaj w trzech wariantach. Przy- 


czyny leżące u podstaw tych założeń opisane zostały w rozdziale drugim. 


Poszczególne warianty planu powinny być formułowane w o arciu o nastę- 
6 i 


pujące założenia: 
a) wariant umiarkowany (zrównoważony) — powinien uwzględniać naj- 
bardziej prawdopodobny rozwój sytuacji, 
b) wariant optymistyczny (ambitny) — powinien zakładać zaistnienie szans 
zidentyfikowanych w otoczeniu i wykorzystanie mocnych stron organi- 


zacji zidentyfikowanych w ramach analizy SWOT przeprowadzanej dla 


całego przedsiębiorstwa czy konkretnego projekt; jest to scenariusz, po- 


kazujący rozwój sytuacji w przypadku spełnienia się najbardziej opty: 


mistycznych przewidywań i założeń, 


wariant pesymistyczny (ostrożny) — powinien brać pod uwagę wystą 
pienie zidentyfikowanych wcześniej lub nowych zagrożeń oraz uwzględ: 
niać kwestie określone wcześniej jako słabe strony organizacji w ra- 
mach przeprowadzanej dla całego przedsiębiorstwa czy konkretnego 
projekt analizy SWOT; jest to scenariusz prezentujący rozwój sytuacji, 
w przypadku spełnienia się najbardziej pesymistycznych przewidywań 
i założeń. _ 


który rozumie 
 suony PIZ 
organizacja. 


nia i i i 
— wa analiza ekonomiczna przeprowadzana jest dla wariantu umiarkowanego. 


Podstawowe elementy biznes planu 


Warianty planu różnią się danymi wejściowymi 1 wyjściowymi, są jed- 
e według tych samych standardów. Mają więc taką samą struk- 
ść. Muszą również spełniać kryteria planu dopuszczalnego, przez 

się plan niesprzeczny z ograniczeniami narzucanymi z jednej 

ez otoczenie firmy, a z drugiej przez zasoby jakimi dysponuje 


W praktyce wielowariantowość ogranicza się zazwyczaj do przedstawie- 
w fotmie tabel różnych wariantów sprawozdań finansowych. Komplekso- 


Wbiznes planach tworzonych dla małych przedsiębiorstw i nieskompli- 


kowanych przedsięwzięć wykorzystuje się metodę budowy biznes planu w jed- 


nym wariancie. Należy jednak wskazać wówczas najistotniejsze zagrożenia 
dla realizacji planu i przygotować scenariusze postępowania. 


e Podstawowe sprawozdania finansowe 


Należy pamiętać, iż w finansach przedsiębiorstw istnieje ścisła za- 


 Jeżność pomiędzy wielkościami historycznymi, bieżącymi i przyszłymi. Dlate- 
go też biznes plan musi. rzetelnie prezentować zarówno aktualną sytuację 


finansową firmy, jak i prognozy finansowe wyników jej działalności w okre- 
sie, na który został plan sporządzony (zazwyczaj 3-5 lat). Prezentacja ta 
przyjmuje formę sprawozdań finansowych, ponieważ struktura i zawartość 
części składowych sprawozdania umożliwiają kompleksową i wiarygodną 
ocenę sytuacji przedsiębiorstwa, a mianowicie: 
— bilans — stanowi sprawozdanie o majątku firmy, którego wielkość jest 
kryterium bezpieczeństwa i niezależności, 
rachunek zysków i strat — jest sprawozdaniem o wyniku finansowym 
firmy, będącym kryterium rentowności i efektywności firmy, 
informacja dodatkowa — obejmuje wprowadzenie do sprawozdania fi- 
nansowego, zawiera dane uzupełniające oraz wyjaśnienia, które mają 
w'sposób jak najbardziej rzetelny przedstawić sytuację majątkową i fi- 
nansową firmy, jej wynik finansowy i rentowność oraz charakterystykę 
składu osobowego i organów zarządzających, 
rachunek przepływów pieniężnych — jako sprawozdanie o rodzajach 
wpływów i wydatków środków pieniężnych stanowi kryterium wypła- 
ealności, 
zestawienie zmian w kapitałe (funduszu) — zawiera dane o zmianach 
poszczególnych składników kapitału (funduszu) własnego za bieżący 
ipoprzedni rok obrotowy. Umożliwia ustałenie całkowitych zysków 
istrat, które wynikają z działalności jednostki. 
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i a EE. ET cst ze AJ NE m z Ą 
Uzasadnieniem dla oparcia planu finansowego o sprawozdania finanso 


ide R UNENE e R TĘ rr E i : 
we jest również fakt, iż sprawozdawczość finansowa tworzona jest w oparciu 


o ogólnie przyjęte zasady, które uwzględniają”: 
— zasadę memoriału, polegającą na obowiązku ujęcia w księgach rachun- 
kowych kosztów i przychodów w momencie ich wystąpienia niezależ. 
nie od terminu zapłaty, 


zasadę ostrożnej wyceny, która polega na przyjęciu wyceny majątku 


i kapitałów w taki sposób, aby nie spowodować zniekształcenia wyniku 
finansowego, 

zasadę kontynuacji, polegającą na przyjęciu założenia, że w dającej 
się przewidzieć przyszłości jednostka będzie kontynuowała działalność 
w nie zmniejszonym istotnie zakresie, 

zasadę ciągłości, polegającą na stosowaniu jednakowych metod rachun- 
kowości przez cały okres obrachunkowy, 

zasadę istotności, która pozwala na stosowanie uproszczeń w prezen- 
towaniu poszczególnych pozycji w sprawozdaniu finansowym, jeżeli nie 


wywierają one ujemnego wpływu na rzetelne i jasne przedstawienie 


sytuacji majątkowej i finansowej oraz wyniku finansowego, 

zasadę kompensowania, która polega na tym, że pozycje przychodów 

i kosztów można kompensować tylko wtedy, gdy wynikają z jednako- 

wych bądź podobnych transakcji, 

zasadę porównywalności, polegającą na tym, że w przypadku wystą- 

pienia zmian w klasyfikacji danych, zakładających porównanie ich w róż- 

nych okresach, możliwe jest doprowadzenie tych danych do porówny- 
walności, jeżeli będą prezentowane w sprawozdaniach finansowych. 

A ponadto muszą też posiadać odpowiednie cechy jakościowe, takie jak; 
zrozumiałość, przydatność, wiarygodność i porównywalność w ujęciu dyna- 
micznym i przekrojowym. 

Poprzez spełnienie wyżej wymienionych warunków sprawozdania 
zawierają informacje dotyczące skutków finansowych zdarzeń i transakcji 
już zakończonych w okresie sprawozdawczym, jak i dostarczają istotnych 
informacji o zdarzeniach zaistniałych w tym okresie, ale których skutki 
finansowe ujawnią się dopiero w przyszłych okresach sprawozdawczych. 
Tą dwuwymiarowość informacyjną sprawozdawczości finansowej prezentu- 
je schemat 3.2. 


POTEM BAK AEE uf nE 
2 Ustawa z dnia 29 września 1994r. o rachunkowości, z późn. zm., Dz.U Nr 76 z 2002 r., 
poz. 694, 


informacje o zysku zrealizowanym 
i aktualnej wartości zasobów 


; ; + A SSA 
informacje o elementach D 

tworzących zysk w przyszłości ) 
w celu prognozy wartości przedsiębiorstwa > 


Determinanty sprawozdawczości finansowej przedsiębiorstw oraz kierunki jej dalszego rozwoju, Wydawnictwo Aka- 
nomicznej w Poznaniu, Poznań 2004. s. 114. 


Jest ona istotna, z punktu widzenia planu finansowego, dlatego też 
prognozy finansowe dla kolejnych lat przedstawiane są zazwyczaj w formie 
trzech planów: 

— planu bilansu, 
— planu rachunku zysków i strat, 
— planu rachunku przepływów pieniężnych. 


Plan bilansu przedsiębiorstwa 


BILANS jest sprawozdaniem finansowym, które charakteryzuje się 
największą pojemnością informacyjną. Przedstawia on — na określony dzień 
iw określonej formie — wartościowe zestawienie środków majątkowych po- 
siadanych przez przedsiębiorstwo, czyli aktywów oraz źródeł ich finansowa- 
nia, czyli pasywów. Zgodnie z zasadą równowagi bilansowej ogólna suma 
aktywów jest równa ogólnej sumie pasywów. Oznacza to, że każdy składnik 
majątku musi być sfinansowany z jakiegoś źródła. Jednocześnie każde źródło 
finansowania musi mieć swe odbicie w majątku. 

AKTYWA są to kontrolowane przez jednostkę zasoby majątkowe o wia- 
rygodnie określonej wartości, powstałe w wyniku przeszłych zdarzeń, kt 
spowodują w przyszłości wpływ do jednostki korzyści ekonomicznych. W ak- 
tywach wyodrębnione zostały dwie grupy”: 

1. Aktywa trwałe: 

— wartości niematerialne i prawne — prawa majątkowe nadające się 
do gospodarczego wykorzystania 0 przewidzianym okresie ekono- 
micznej użyteczności dłuższym niż rok, przeznaczone do używania 
na potrzeby jednostki np. autorskie prawa majątkowe, licencje, 
koncesje, prawa do wynalazków, patentów, znaków towarowych, 
wzorów użytkowych oraz zdobniczych, know-how, 


JE 


2 Załącznik nr 1 do Ustawy z dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości, z późn. 2m., 
Dz.U. Nr 76 z 2002 r., poz. 694. 
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rzeczowe aktywa trwałe — środki niezbędne do realizacji działał 
ści operacyjnej (produkcji, obrotu towarowego, świadczenia usług) 
czy też w celach administracyjnych o przewidywanym okresie ekę- 
nomicznym użyteczności dłuższym niż rok, kompletne, zdatne do 
użytku i przeznaczone na potrzeby jednostki, np.: grunty, budynki 
lokale, maszyny, środki transportu, 


należności długoterminowe — należności, z wyjątkiem zaliczanych 
do aktywów finansowych i wynikających z dostaw i usług, których | 
termin spłaty przypada w okresie dłuższym niż rok, np. kaucje 
wpłacone z tytułu leasingu czy wynajmu lokali, jeżeli odpowiednie 


umowy wygasają później niż rok po dniu bilansowym, 


inwestycje długoterminowe — aktywa nabyte w celu osiągnięcia 


z transakcji hand 


długoterminowe rozliczenia długookresowe — np. z tytułu odroczo- 


nego podatku dochodowego. 


Aktywa obrotowe, składniki majątku, które w ciągu roku mogą być 


zamienione na gotówkę: 


— zapasy — np. materiały, półfabrykaty, produkty w toku, produkty 


gotowe, towary, zaliczki na dostawy, 
należności krótkoterminowe — np. z tytułu usług i dostaw, podat 
ków, ceł, dotacji, ubezpieczeń społecznych i zdrowotnych, 


inwestycje krótkoterminowe — np. płatne i wymagalne lub przezna- 


czone do zbycia w ciągu 12 miesięcy, akcje, lokaty, 
krótkoterminowe rozliczenia międzyokresowe — np. zapłacone Z góry 
koszty ubezpieczenia, prenumeraty, dzierżawy itp. 
PASYWA stanowią źródło finansowania majątku, czyli ujawnionych 
w jednostce aktywów. Istnieją dwa źródła pozyskiwania majątku przez 
jednostkę”: 

1. Kapitały (fundusze) własne — prawa podmiotowe właścicieli do ma- 
jątku jednostki, określone przez kwotę kapitału własnego przekazanego 
przez właścicieli w postaci wkładu początkowego oraz wypracowanego 
zysku lub dopłat w czasie trwania działalności. 

2. Zobowiązania i rezerwy na zobowiązania — czyli kapitały obce. 

— rezerwy na zobowiązania — związane z ryzykiem gospodarowania 
np. z tytułu odroczonego podatku dochodowego, na świadczenia 
pracownicze, 


+2 Ibidem. 


mi. 


zobowiązania długoterminowe — termin płatności powyżej 12 mie- 
sięcy, zaliczamy tu m.in. kredyty, pożyczki, opłaty z tyt. leasingu, 
zobowiązania krótkoterminowe — termin płatności do 12 miesięcy, 
zaliczamy tu m.in. raty zobowiązań długoterminowych, z. tytułu 
dostaw i usług, wekslowe, z tytułu wynagrodzeń, z tytułu podat- 
ków i cel, 

rozliczenia międzyokresowe — dotyczyć mogą zarówno kosztów jak 
i przychodów np. zobowiązania z tytułu niezafakturowanych świad- 
czeń, otrzymane subwencji, dotacje. 


Strukturę bilansu zaprezentowano w tabeli 3.4. 


Bilans sporządza się w języku polskim i w walucie polskiej. Dane licz- 
bowe można wykazywać w zaokrągleniu do tysięcy złotych, jeżeli nie znie- 
kształca to obrazu jednostki gospodarczej zawartego w bilansie. Każdy bilans 
powinien za ać następujące elementy: | 

— nazwę jednostki gospodarczej, dla której został on sporządzony, 
— wyszczególnienie kategorii i wartości aktywów oraz pasywów, 

siimę bilansową aktywów i pasywów, 

datę, na którą bilans został sporządzony — dzień bilansowy, 

podpisy osób odpowiedzialnych za rzetelne i prawidłowe sporządzenie 

bilansu. 

Bilans jest sporządzany jest na koniec roku obrotowego. Może być jed- 
nak sporządzany w trakcie roku obrotowego, w sytuacjach wyjątkowych np. 
łączenia bądź podziału jednostek, sprzedaży, likwidacji lub upadłości jednostki. 

Struktura i metody sporządzania bilansu są ujednolicone przez ustawę 
o rachiinkowości. W Polsce obowiązuje metoda netto”. Oznacza to, że po- 
szczególne składniki aktywów i pasywów są ujmowane w bilansie według 
bieżącej wartości księgowej. Składniki majątku są wyceniane według rzeczy- 
wistych cen nabycia, kosztów wytworzenia, wartości nominalnej itp., pomniej- 
szonych o równowartość dotychczasowego zużycia i odpisów aktualizacyjnych. 
Natomiast sałda niektórych kont korygujących wykazuje się w informacji 
dodatkowej, co umożliwia ustalenie wartości początkowej lub wartości we- 
dług cen ewidencyjnych odpowiednich składników majątkowych. W odniesie- 
niu do struktury bilansu obowiązują dwie zasady: 

- zasada wzrastającej płynności aktywów, polega na uszeregowaniu 
składników aktywów według stopnia możliwości ich spieniężenia (naj- 
pierw wykazywane są aktywa trwałe: wartości niematerialne i prawne, 


są również metody: brutto i mieszana. 


rzeczowe aktywa trwałe, należności długoterminowe, inwestycje długo. 


terminowe oraz długoterminowe rozliczenia międzyokresowe, następ- 


nie aktywa obrotowe, do których zaliczamy: zapasy, należności krótko- 


terminowe, inwestycje krótkoterminowe oraz krótkoterminowe rozlicze- 


nia międzyokresowe. 


zasada rosnącego stopnia wymagalności pasywów, sprowadza się de 


ujęcia w bilansie pasywów zgodnie terminem ich regulowania (poëzy 


nając od kapitałów własnych, poprzez zobowiązania długoterminowe, 


a kończąc na zobowiązaniach o natychmiastowym terminie spłaty). 


Struktura bilansu 


AKTYWA 


A. Aktywa trwałe 


prawnie 
y prac rozwojowych 
Wartość firmy 
nne wartości niematerialne i prawne 

Zaliczki na wartości niematerialne i prawne 
czowe aktywa irwałe 
Środki trwałe 
a) grunty (w tym prawo użytkowania wieczyste 

go gruntu) 


© PO — 


> 


b) budynki, lokale i obiekty inżynierii lądowej 


i wodnej, 
urządzenia techniczne i maszyny 
środki transportu 
nne środki trwałe 
Środki trwałe w budowie 
. Zaliczki na środki trwałe w budowie 
Należności długoterminowe 
4. Od jednostek powiązanych 
2. Od pozostałych jednostek 
Inwestycje długoterminowe 
4. Nieruchomości 
„ Wartości niematerialne | prawne 
3. Długoterminowe aktywa finansowego 
a) w jednostkach powiązanych 
-— udziały lub akcje 
— inne papiery wartościowe 
— udzielone pożyczki 
— jnne długoterminowe aktywa finansowe 
j w pozostałych jednostkach 
—— Udziały lub akcje 
— inne papiery wartościowe 
— udzielone pożyczki 
— jnne długoterminowe aktywa finansowe 


il 


PASYWA 


4. Kapitał (fundusz) własny 


Należne wpłat 


itał (fundusz) podstawow 


ty na kapitał podstawowy (wielkość 


ujemna) 
Udziały (akcje) własne (wielkość ujemna) 
Kapitał (fundusz) zapasowy 
Kapitał (fundusz) z aktualizacji wyceny 
Pozostałe kapitały (fundusze) rezerwowe 
Zysk (strata) z lat ubiegłych 

lll. Zysk (strata) netto 


Odpisy z zysku netto w ciągu roku obrotowego -(wiel-- 


y 


kość ujemna) 
B. Zobowiązania i rezerwy na zobowiązania 
l. Rezerwy na OWCA 


Rezerwa z tytułu odroczonego podatku dochodo- 


wego 

Rezerwa na Świadczenia emerytalne i podobne 
— długoterminowe 

— krótkoterminowe 


3. Pozostałe rezerwy 


— długoterminowe 


— krótkoterminowe 


Zobowiązania długoterminowe 


T; 


Wobec jednostek powiązanych 


>. Wobec pozostałych jednostek 


a) ka i pożyczki 


z tytuł sji dłużnych papierów wartościo: 


ja 
inne zobowiązania finansowego 


| inne 


RRT tia K ótkookresowe 


„ Wobec jednostek powiązanych 


a) z tytułu doch aw i usług, o okresie wymaga: 


ności: 


Podstawowe element yt biznes planu 


oterminowe roziiczenia międzyokresowe 
tywa z tytułu odroczonego podatku dochodo- 
wego 


2, Inne rozliczenia międzyokresowe 


a) z tytułu dostaw i 
— do 12 miesięcy 
— powyżej 12 miesięcy 


o 12 miesięcy 
— powyżej 12 miesięcy 
z tytutu podatków, dotacji, ceł, ubezpieczeń 
społecznych i zdrowotnych oraz innych 
Świadczeń 
inne 
) dochodzone na drodze sądowej 


Inwestycje krótkoterminowe 
..Królkoterminowe aktywa finansowe 


a) w jednostek powiązanych 
— Udziały lub akcje 
—- inne papiery wartościowe 
udzielone pożyczki 
— inne krótkoterminowe aktywa finansowe 
stałych jednostkach 
ły lub akcje 
inne papiery wartościowe 
- udzielone pożyczki 
inne krótkoterminowe aktywa finansowe 
c) środki pieniężne i inne aktywa pieniężne 
środki pieniężne w kasie | na rachunkach 
inne środki pieniężne 
— inne aktywa pieniężne 
nne Naa o RR 


— do 12 miesięcy 
— powyżej 12 miesięcy 
b) inne 
„ Wobec pozostałych jednostek 
a) kredyty i pożyczki 
b) z tytułu emisji dłużnych papierów wartościo- 
wych 
inne zobowiązania finansowe 
) z tytułu dostaw i usług, o okresie wymagalno- 
ści: 
— do 12 miesięcy 
-— powyżej 12 miesięcy 
) zaliczki otrzymane na dostawy 
zobowiązania wekslowe 
z tylułu podatków, ceł, ubezpieczeń i innych 
świadczeń 
z tytułu wynagrodzeń 
inne 


3. Fundusze specjalne 
Rozliczenia międzyokresowe 

i. Ujemna wartość firmy 

2. Inne rozliczenia międzyokresowe 
-— diugoterminowe 

— krótkookresowe 


Pasywa razem 


awa Z dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości, z późn. zm., DzU. Nr 76 z 2002 r. poz. 694, 


BIZNES PLAN. Standardy | praktyka . | . Podstawowe elementy | biznes „planu 


Bilans przedstawia obraz sytuacji majątkowo-kapitałowej i umożliwi 
wszechstronną jej ocenę. Analiza bilansu przedsiębiorstwa obejmuje dwa etap 
— wstępną analizę bilansu w ujęciu statycznym i dynamicznym, 
— wskaźnikową analizę bilansu, która stanowi rozwinięcie analizy wstę | | Przychody netto 
nej i oparta jest na badaniu wzajemnych relacji zachodzących pómi o | a | ze or 
| 


SPOSÓB KORS RUKCJIU OLA CELÓW ZARZĄDCZYCH 


dzy poszczególnym m m A EAZA | : | ze sprzedaży produktów — i materiałów — | 

T Poze y ee ARNON t PANON: o | Przychody netto ze sprzedaży produktów, — Koszty zmienne — Koszt zakupu towarów | 

Metody przeprowadzania analiz sprawozdań finansowych i zakres b | 7 towarów ART | i materiałów | 
z A A a . 2 z | — Koszty sprzedanych produktów, a i a $ ZĘ 

dań mający zastosowanie przy sporządzaniu biznes planu opisane zostały | towarów i materiałów ER orano ~ 

; rozdzi - — Koszty stałe działalności podstawowej 

W roza | j A Koszty stare r j 
ozdziale czwartym. | opeacny..| | (z wyłączeniem amortyzacji) — 


— Amortyza cja 


m ów i 
Plan rachunku zysków i start = Zysk (strata) brutto ze sprzedaży 


+ Pozostałe przychody operacyjne — 
— Pozostałe koszty operacyjne 


RACHUNEK ZYSKÓW I STRAT jest dynamicznym obrazem dzia- 
talności przedsiębiorstwa, obrazującym skalę oraz efekty finansowe tej dzia- 


ła] i J = Zysk (strata) z działalności operacyjnej 
nép agt r auio ATE mie R Ą - nz. ý É 5 R z e s: > 
ności. Jest zestawieniem strumieni przychodów i zysków oraz kosztów SREBRA | E A 

| — Koszty finansowe 


| 
| 
i 
i 
l 
i 
: 
i 
f 
i 


istrat za dany okres sprawozdawczy, generowanych w ramach działalności 


operacyjnej, finansowej, nadzwyczajnej. Elementem integrującym bilans ści gospodarcze SIE (Strata) z dziełalność gospodarcze 


| rar b owoców i m » AGi "GF 
i rachunek zysków i strat jest zysk lub strata odnotowane na koniec rozpa- 
trywanego okresu. 


+ Zyski nadzwyczajne | į nadzwyczajne — 
— Straty nadzwyczajne | y nadzwyczajne 


=ysk (s rata) brutto | = zysk(st tratay brutto 


Ogólną koncepcję sporządzania r: ku i | z i 
>pcję sporządzania rachu 

AE SA F Ję > í; € l ungi zysku i strat prezentuje tabe- — Podatek dochodowy” + — Podatek dochodowy + 

la 3.5. Wskazano w niej podstawowe różnice w konstrukcji tego dokumentu | wyniku + Pozostałe obowiązkowe zmniejszenie zysku + Pozostałe obowiązkowe zmniejszenie zysku 
dla celów sprawozdawczych i zg PASE”  linansowego | (zwiększenie straty”*) = (zwiększenie straty) = 

N 3 i WO i zarządczych. = Zysk (strata) I netto mi = Zysk (strata) netto 

| Należy podkreślić, iż przedsiębiorstwa, które obowiązuje ustawa o ra +. NE sa 
chunkowości, zobowiązane są do prowadzenia sprawozdawczości finansowej 


według określ MaG matóńi bież £ , : | , i R * podatek dochodowy — wpływający na wynik finansowy jednostki obejmuje część bieżącą Í odroczoną. Część bieżącą 
g OKTESIONYCH wymagan. W takiej formie przygotowują rowniez plany — stanowi kwota podatku wynikająca z deklaracji podatku dochodowego od osób prawnych za okres sprawozdawczy 
pa -8). Część odroczona jest różnicą pomiędzy stanem rezerw a aktywów z tytułu odroczonego podatku dochodowego na 
zarekó aktar OA PEA SI i okresu, poza podatkiem odroczonym rozliczanym z kapiiałami w własnymi. 

ASP w i strat w wariancie porównawczym lub kalkulacyjnym. Oba zostałe obowiązkowe zmniejszenia zysku (zwiększenia straty) — dotyczą przedsiębiorstw państwowych | jednoosobo- 
rozwiązania zostały przedstawiono odpowiednio w tabelach 3.6 oraz 37. | wych spółek Skarbu Państwa, w szczególności wypłat z zysku, dla których podstawą do naliczania jest «ih finansowy 
jszony o podatek dochodowy wynikający z deklaracji CIT. 


(BR sa Ala aata h? ża. Gz Aan: 24: zz . 
lnansowe ala potrzeb DIZNES planu. Mają one mMozirwosc sporządzania Ta: 


W + 1 as - g SA EE EOE $ 4 . z 

opn WARAN vynik finansowy netto obliczany jest identyczny. Odmień- 
ny jest jedynie przekrój informacji dotyczących kosztów podstawowej działal- 
ności operacyjnej: 


oprac 


; W przedsiębiorstwach nieobjętych wymaganiami ustawy o rachunkowo- 

— wariant porównawczy — bazuje on na wykazywaniu kosztów własnych ści można zastosować uproszczony sposób konstrukcji rachunku zysków i strat 
sprzedanych produktów w układzie rodzajowym, z uwagi na niewspół dla celów zarządczych. Rachunek ten bazuje na podziale kosztów działalno- 
mierność kosztów ewidencjonowanych w tym układzie do osiągniętych ści na koszty stałe (niezależne od wielkości produkcji) i zmienne (zmieniają- 
przychodów, wymagana jest tu korekta wynikająca ze zmiany stanu pro ce się wraz ze skalą produkcji). Umożliwia on dzięki temu identyfikację cał- 
duktów na koniec okresu, |. kowitej marży brutto, stanowiącej miernik opłacalności produkcji wyrobów. 
wariant kalkulacyjny — bazuje na okładzie kalkulacyjnym kosztów, _ Nakreśla również obraz zyskowności działalności firmy w przypadku dyspo- 
w którym ujmowane są tylko koszty tych produktów, które zostały sprze- _ nowania całkowicie zamortyzowanym majątkiem i nie ponoszenia kosztów 
dane w danym okresie. finansowych. 


BIZNES PLAN, Standardy i } praktyka 


na relacje pomiędzy poszczególnymi wynikami finansowymi, w tym=Wwym 
kiem na sprzedaży, wynikiem na działalności operacyjnej oraz wynikiem 
brutto. Wielkości te ukazują bowiem, czy podstawowa działalność przedsię 
biorstwa jest rentowna, czy też wynik na działalności operacyjnej jest na 
przykład efektem sprzedaży majątku przedsiębiorstwa, czy spłata odsetek og 
kredytu w danej wysokości nie spowoduje strat. 


Tabela 3.6. Wariant porównawczy rachunku zysków | strat 


A. Przychody netto ze sprzedaży | zrównane z nimi, w tym: 
— od jednostek powiąz 
Przychody netto 


szenie wartość ujemna) 


cie materiałów i energii 
Usługi obce 
IV Podatki | opłaty, w tym: 
Podatek akcyzowy 
M Wynagrodzenie 
Ubezpieczenia społeczne | inne świadczenia 
Pozostałe koszty rodzajowe 
$ sprzedanych towarów | maleriałów 
zysk (strata) brutto ze sprzedaży (A — B) 
. Pozostałe przychody operacyjne 
| - Zysk ze zbycia niefinansowych aktywów trwałych 
jl Dotacje 
lil Inne przychody operacyjne 
E. Pozostałe koszty operacyjne 
| Strata ze zbycia niefinansowych aktywów trwałych 
Il Aktualizacja wartości aktywów niefinansowych 
ill lane koszty operacyjne 
F. Zysk (strata) z działalności operacyjnej (C + D — E) 
G. Przychody finansowego 
l Dywidendy i udziały w zyskach, w tym: 
od jednostek powiązanych 
Odsetki, w tym: 
od jednostek powiązanych 
II Zysk ze zbycia inwestycji 
IV Aktualizacja wartości inwestycji 
V Inne 
. Koszty finansowe 
dsetki, w tym: 
ednostek powiązanych 
tarta ze zbycia inwestycji 


żródło. Ustawa Z í 


Pods stawowe el iementy biznes planu 


ści inwestycji 


sirata) Z działalności gospodarczej (F + G — H) 
Á hadAye szajnych (J.L. — J.IL.) 


s ) 
we (strata) brutto ( 


podatek dochodowy 


1 Pozostałe « obowiązkowe zmniejszenia zysku (zwiększenia straty) 
s. aa 


LIM 
n zysk (strata) neno (K- L- M) 


c 


bela 3.7. Wariant kalkulacyjny rachunku zysków i strat 


towarów i n 


M ista że Gd produktów 
i Przychody netto ze sprzedaży tov arów i materiałów 


B. Koszty sprzedanych produktów, towarów i materiałów, w tym: 


- jednostkom powiązanym 
| Koszt wytworzenia sprzedanych produktów 
ii Waltość sprzedanych towarów i mater jałów 
C. zysk (strata) brutto ze sprzedaży (A — B) 
D Koszty sprzedaży 
E Koszty ogólnego zarządu i 
E zysk (strata) ze sprzedaży (C — D — E) 
G. Pozostałe przychody operacyjne 
i żysk ze zbycia niefinansowych aktywów trwałych 
Dotacje 
„eracyjne 


ści aktywów niefinansowyci mi 
cyjne 
jałalności operacyjnej (F + G — R) 


udzi ay w zyskach, w tym: 


„ W tym: 


JOM 


dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości, Z późn. zm., Dz.U. Nr 76 z 2002 r., pi 
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Ciąg dałszy ze s. 115 


Ill Aktualizacja wartości inwestycji 
IV Jnne 
L. Zysk (strata) z działalności gospodarczej (I + J — K) 
M. Wynik zdarzeń nadzwyczajnych (M. — MI. 
l Zyski nadzwyczajne 
| Straty nadzwyczajne 
N. Zysk (strata) brutto (L + / - | 1) 
O. podatek dochodowy 
P. Pozostałe obowiązkowe zmniejszenia zysku ( zwiększenia straty) 
R. Zysk (strata) netto (N- 0 — P) 


Źródło: Ustawa z dnia 29 września 1994 r. 6 rachunkowości, z późn. zm., Dz.U. Nr 76 z 2002 r., poz. 694, 


m Plan rachunku przepływów pieniężnych 


SPRAWOZDANIE Z PRZEPŁYWÓW PIENIĘŻNYCH (cash flow) | 


pokazuje źródła środków pieniężnych i ich ekwiwalentów w przedsiębior 

stwie, ze wskazaniem ich wielkości oraz kierunków ich wykorzystania. Ob 

razuje ono realne przepływy pieniężne (wpływy i wydatki) w przedsiębior- 

stwie na trzech poziomach: 

— operacyjnym — identyfikującym skutki pieniężne tych operacji i zda- 

rzeń, które wymagają uwzględnienia przy ustalaniu wyniku finansowe. 
80 ze sprzedaży, a więc odnoszącego się do podstawowej działalności 
przedsiębiorstwa, 
inwestycyjnym — związanym z obrotem aktywami trwałymi jednostki 
(z wyjątkiem długoterminowych rozliczeń międzyokresowych) oraz in- 
westycjami krótkoterminowymi (z wyjątkiem środków pieniężnych i in- 
nych aktywów pieniężnych), 


finansowym - zi viązanym zarówno z pozyskaniem, jak i spłatą wła- 


snych i obcych źródeł finansowania. 

Rodzaje przepływów pieniężnych szczegółowo zaprezentowano w  ta- 
beli 3.8. 

Właściwe funkcjonowanie każdego przedsiębiorstwa Jest uwarunkowa: 
ne dostępnością środków pieniężnych. Tymczasem zmiany w poziomie zobo- 
wiązań, należności, czy zapasów mogą powodować problemy z płynnością 
finansową. Kluczowe, z punktu widzenia zapewnienia płynności finansowej 
organizacji, są więc wpływy i wydatki z działalności operacyjnej. Nie bez 
znaczenia są jednak również przepływy z działalności inwestycyjnej, które 


informują o inwestycjach stanowiących źródło generowania zysku oraz stru- 


mieni przepływów pieniężnych w przyszłych okresach. 


Podstawowe elementy biznes planu 


> przepływów środków pieniężnych 


DZIAŁALNOŚĆ OPERACYJNA 
WPŁYWY ` WYDATKI 


fzedaży produktów, towarów i materiałów, = tytułu zapłaty za dostarczone towary, materiały, surowce, | 
ów, praw autorskich, opiat i innych przy- energię i wyświadczone usługi służące realizacji działal- 

ności operacyjnej jednostki d) wydatki na wynagrodzenia 

tów zawieranych w celu nabycia i odsprze- pracowników oraz inne świadczenia na ich rzecz, 

elemeniem działalności operacyjnej |-— na ubezpieczenia społeczne i zdrowotne, 

|-— z tytułu podatku dochodowego, innych podatków i opłat | 

| 0 charakterze publicznoprawnym lub wpływy z ich zwrotu, 

|-— z tytułu kontraktów zawieranych. w celu nabycia i odsprze- | 

daży, jeżeli są one elementem działalności operacyjnej 

| jednostki. 

DZIAŁALNOŚĆ INWESTYCYJNA 


WPŁYWY | WYDATKI 


iaży składników rzeczowych aktywów trwa- |-— z tytułu nabycia składników rzeczowych aktywów trwałych, 
niematerialnych i prawnych oraz aktywów wartości niematerialnych i prawnych oraz aktywów finan- 
| finansowych | sowych, | | 
~z byluru zwrotu pożyczek krótko i długoterminowych |-— z tytułu udzielania pożyczek krótko | długoterminowych | 
udziglonych innym jednostkom udzielonych innym jednostkom, 
nięźnych korzyści dotyczących otrzymanych |— z tytułu pieniężnych kosztów dotyczących zwróconych od- 
odsetek od lokat, otrzymanych dywidend, zrealizowanych setek od lokat, zwróconych. dywidend, zrealizowanych 
dodatnich różnie kursowych. ujemnych różnie kursowych, 
— Z tytutu zaliczek dotyczących działalności inwestycyjnej, 
DZIAŁALNOŚĆ FINANSOWA 
| WPŁYWY | WYDATKI 
R 1 
~ Z Wydania udziałów (akcji) i innych instrumentów kapita- |-— pialności na rzecz właścicieli akcji lub udziałów jednostki 
| łaych oraz dopłat do kapitału, z tyturu ich wykupu | zwrot dopłat do kapitału, | 
~~ dopłaty do kapitału, |-— spiata kredytów i pożyczek, 
— Z emisji długo- i krótkoterminowych dłużnych instrumen- |-— z tytułu podziału zysku, w tym z lat poprzednich, 
tów finansowych, 1— poniesione przez korzystającego na spłatę zobowiązań 
zaciągnięcie kredytów i pożyczek | ztytułu umów leasingu finansowego 


| = 


Żródło: opracowanie własne na podstawie: Dziennik Urzędowy Ministra Finansów nr 12, poz. 69, 2003. 


Zgodnie z ustawą o rachunkowości rachunek przepływów pieniężnych 
może być sporządzony: 

— metodą bezpośrednią (tabela 3.9), która polega na wykazywaniu w ra- 
mach działalności operacyjnej podstawowych rodzajów wpływów i wy- 
datków ustalonych drogą analizy zapisów kont środków pieniężnych 
(w szczególności: wpływów z tytułu sprzedaży wyrobów, towarów, 
usług, materiałów, płatności z tytułu dostaw materiałów, energii, usług 
obcych wraz z naliczonym podatkiem od towarów i usług, płatności dla 
oraz w imieniu pracowników ubezpieczenie społeczne oraz zdrowotne, 
podatki i opłaty o charakterze publicznoprawnym), 


m8 o BIZNES PLAN. Standardy i praktyka | — O R = Podstawowe elementy biznes planu 


— metodą pośrednią (tabela 3.10), zgodnie z którą do ustalenia przepy, 

wów z działalności operacyjnej przyjmuje się zysk (stratę) netto: z w środków pieniężnych z działalności finansowej 
ah Ra! | 3 | 18 i 
chunku zysków i strat (wynik memoriałowy), a następnie — za pom > fot 
korekt o pozycje niepieniężne, stanu należności, zobowiązań, zapasć 
rozliczeń międzyokresowych oraz pozycje, których rezultaty w posta 
przepływów pieniężnych zostały zaliczone do działalności inwestycyjnej 
lub finansowej — sprowadza się go do postaci wyniku kasowego. 
Przepływy pieniężne z działalności finansowej i inwestycyjnej w obu przy. 

padkach ustala się wykorzystując zasadę kasową. Obie metody mają swa 

zalety, które wskazano w tabeli 3.11, a ich wyboru dokonuje przedsiębiorstw. 


zobowiązań finansowych 


Tabela 3.9. Rachunek przepływów pieniężnych metodą bezpośrednią iązań finansowych 


Ul 


SOO PN PO GO DO = 


A. Przepływy środków pieniężnych z działalności operacyjnej 
Lo Wpływy 


han ne netto z dzi 
ii Przepływy pieniężne netto z dzi 
1. Sprzedaż 


17 z E NI ! A 
D. Przepływy pieniężne netie, razem (ALI! +/- BAH +/- C.H) 
E. Bilansowa zmiana stanu środków pieniężnych, w tym: 
— miana stanu środków pieniężnych z tytułu różnic kursowych 
wy | usługi F. Środki pieniężne za początku okresu 
iig > PPZM ; | PSE im 
2. Wynagrodzenie netto G Środki pieniężne na koniec okresu (E + D), w tym: 
3. Ubezpieczenie społeczne i zdrowotne oraz inne świadczenia — 0 ograniczonej możliwości dysponowania 
. Podatki i opłaty o charakterze publicznoprawnym - | a 3 z 2002 r, poz. 694 
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-inne wydatki operacyjnej Źródło. „Ustawa z dnia 29 września 199 p 
Iii. Przepływy pieniężne netto z działalności operacyjnej (I — Il) : 
B. Przepływy środków pieniężnych z działalności inwestycyjnej Tabela 3.10. Rachunek przepływów pieniężnych metodą pośrednią 
1 Wpływy 
1. Zbycie wartości niematerialnych i prawnych oraz rzeczowych aktywów trwałych A. Przepływy środków pieniężnych z działalności operacyjnej 
- Zbycie inwestycji w nieruchomości oraz wartości niematerialne i prawne | żysk (strata) netto 
„Z aktywów finansowych, w tym: i Korekty razem 
Amortyzacja 
„„Zyski (strata) z tytułu różnic kursowych 
tki i udziały w zyskach (dywidendy) 


a) w jednostkach powiązanych 
stałych jednostkach 
aktywów finansowych 
- dywidendy i udziały w zyskach 
Spłata udzielonych pożyczek długoterminowych 
- odsetki 
— inne wpływy z aktywów finansowych 
4. Inne wpływy inwestycyjne 
Wydatki 


tana 


. Zmiana sté 


„ Zmiana stanu rozliczeń międzyokresowych 
0.inne korekty 
li- Przepływy pieniężne netto z działalności operacyjnej (I +/- I) 
B. Przepływy środków pieniężnych z działalności inwestycyjnej 
i EET P 


1. Nabycie wartości niematerialnych | prawnych oraz rzeczowych aktywów trwałych 
2. Inwestycje w nieruchomości oraz wartości niematerialne i prawe 
3. Na aktywa finansowe, w tym: 
a) w jednostkach powiązanych 
b) w pozostałych jednostkach 
— nabycie aktywów finansowych 
— udzielone pożyczki długoterminowe ów finansowych, w tym: 
4. Inne wydatki inwestycyjnej 


aj w jednostkach powiązanych 
Przepływy pieniężne netto z działalności inwestycyjne (1-10 — b) w pozostałych jednostkach 


i y 
1. Zbycie wartości niematerialnych i prawnych oraz rzeczowych aktywów trwaiych 
2. Zbycie inwestycji w nieruchomości oraz wartości niematerialne i prawne 
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— zbycie aktywów finansowych 
— dywidendy i udziały w zyskach 
-— spłata udzielonych pożyczek długoterminowych 
—- odsetki 
— jnne wpływy z aktywów finansowych 
4, Inne wpływy inwestycyjne 
IL. Wydalki 
„ Nabycie wartości niematerialnych I prawnych oraz rzeczowych aktywów trwałych 
2. Inwestycje w nieruchomości oraz wartości niematerialne | prawe 
„ Na aktywa finansowe, w tym: 
a) w jednostkach powiązanych 
b) w pozostałych jednostkach 
— nabycie aktywów finan 
-— udzielone pożyczki długoterminowe 
4. |nne wydatki inwestyc 
jl. Przepływy pieniężne n ałalności inwestycyjne (I — Il) 
C. Przepływy środków pieniężnych z działalności finansowej 
1 Wpływy 
1. Wpływy netto z wydania udziałów (emisji akcji) i innych instrumentów kapitałowych oraz dopłat da kapitału 
2. Kredyty | pożyczki 
3. Emisja dłużnych papierów wartościowych 
4. |nne wpływy finansowego 
Wydatki 
„ Nabycie udziałów (akcji) własnych 
. Dywidendy i inne wpłały na rzecz właścicieli 
Inne niż wypłaty na rzecz właścicieli, wydatki z tyturu podziatu zysku 
. Spłaty kredytów i pożyczek 
up dłużnych papierów wartościowych 
Z tytułu innych zobowiązań finansowych 
. Płatności zobowiązań finansowych 
„ Odsetki 
9. Inne wydatki finansowe 
Ill. Przepływy pieniężne netto z działalności 
„ Przepływy pieniężne netto, razem (A.lII +j- BMI +/- C.H) 
. Bilansowa zmiana stanu środków pieniężnych, w tym: 
— zmiana stanu środków pieniężnych z tytułu różnic kursowych 
F. Środki pieniężne za początku okresu 
. Środki pieniężne na koniec okresu (F +/- D), w tym: 
— o ograniczonej możliwości dysponowania 


1 

2 
3 
4 
6. 
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Do 


Źródło: Ustawa z dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości, Z późn. zm., Dz.U. Nr 76 z 2002 r., poz. 694. 


Wykorzystując informacje zawarte w rachunku przepływów pieniężnych 
można ocenić zdolność przedsiębiorstwa do generowania gotówki oraz spła- 
ty zaciągniętych pożyczek i kredytów, czy wypłaty dywidend. Sprawozdanie 
to umożliwia ponadto ocenę przyszłego zapotrzebowania na zewnętrzne ŹRÓ- 
dła finansowania oraz przyczyn różnie między wypracowanym zyskiem a przy” 


z działalności operacyjnej, a także ustalenie, 
inansową wpływają efekty gotówkowe działalno- 


inwestycyjnej i finansowej. 


ZALETY. 


ja struktury wpływów | wydatków z działalności operacyjnej, 
e informacji użytecznych przy określaniu przyszłych wpływów | wydatków działalności | 


— dostępność informacji o relacji zachodzącej między wynikiem finansowym netto a przepływami ple- | 
niężny o z działalności operacyjnej, w ramach tego samego elementu sprawozdania finanso- 
wego, dla celów analiz danych za okresy przeszłe i przyszłe, 


ŚĆ — w większości 
y ewidencji K 


E Zestawienie zmian w kapitale własnym 


ZESTAWIENIE ZMIAN W KAPITALE WŁASNYM to obejmuje in- 


formacje o zmianach poszczególnych składników kapitału własnego za bieżą- 


cy i poprzedni rok obrotowy. Odzwierciedła przyrost lub spadek aktywów 
netto w ciągu roku, zgodnie z przyjętymi zasadami wyceny. Ma na celu 
ustalenie łącznych zysków lub strat wynikających z działalności organizacji. 
Obowiązek jego sporządzania dotyczy wszystkich jednostek, których sprawoz- 
dania finansowe podlegają corocznemu badaniu i ogłaszaniu. W zestawieniu 
zmian w kapitale własnym przedstawia się informacje o zwiększeniach 
i zmniejszeniach poszczególnych składników kapitału własnego, w tym: 
— kapitału podstawowego, 

należnych wpłat na kapitał podstawowy, 

udziałów (akcji) własnych, 

kapitału zapasowego, 

kapitału z aktualizacji wyceny, 

pozostałych kapitałów rezerwowych, 

zysku (straty) z lat ubiegłych, 

wyniku netto. 


E Informacja dodatkowa 


INFORMACJA DODATKOWA ma za zadanie uzupełnić wartość 
poznawczą pozostałych składników sprawozdawczości finansowej. Zawiera ona 
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informacje i objaśnienia niezbędne z punktu widzenia zapewnienia rzete 
go obrazu sytuacji majątkowej i finansowej. Zgodnie ustawą o rachunke 
ści informacja dodatkowa zawiera: 


— wprowadzenie do sprawozdania finansowego, które oprócz danych i 


inwestycji, analizę progu rentowności, analizę wrażliwości zysku, analiz 
ryzyka. Metody przeprowadzania analiz i zakres badań mający zastosowan 


tyfikujących jednostkę, powinno zawierać krótki opis przyjętych z 


rachunkowości oraz przyczyn ich ewentualnych zmian w stosunku 


roku poprzedzającego, a także deklarację zdolności jednostki do ko 

nuowania działalności, 

kich pozycji zawartych w bilansie, rachunku zysków i strat oraz dod. 
„Aj: ósma aj anawwas. ARIA Gnana sO D 

kowych elementach sprawozdania finansowego, a także proponow. 


- dodatkowe informacje i objaśnienia, zawierają szczegółowy opis Wszy; 


F ETE Ss A AERE PEE Z ke IE > . 
podział zysku lub pokrycia straty, informacje dotyczące pracownikóć 
oraz inne istotne informacje niezbędne dla zrozumienia sprawozda 
inansowego. 


cena ekonomiczno-finansowa 


Ocena ta oparta jest o analizę finansową, analizę efektywni 


przy sporządzaniu biznes planu opisane zostały w rozdziale czwartym. 


3.10. 


Załączniki 


Załączniki są odrębnymi dokumentami wykorzystywanymi do pi 


zentacji dodatkowych szczegółowych informacji dotyczących zagadnień o! 
sanych w części głównej biznes planu. Ich stosowanie ma dwa cele: 


1. 


Zapewnienie spójnej struktury i czytelności rozważań zamieszczony 
w głównej części biznes planu. 

Szersze przedstawienie dodatkowych treści, istotnych z punku widze 
autora. 

W ramach załączników najczęściej zamieszcza się: 

schematy organizacyjne, 

specyfikacje techniczne produktów, 

słownik używanych zwrotów i terminów, 

ekspertyzy techniczne, 


- pozwolenia, koncesje, licencje, 


fotografie, rysunki produktu, 
badania rynku, 


— w 
kontrakty (dzierżawy, licencje, umowy kierownictwa), 


Podstawowe 


elementy biznes planu 


jisty aktualnych akcjonariuszy, 
ciótysy kadry kierowniczej i członków zarządu, 


poprzednie projekty i efekty ich realizacji, 
sta instytucji finansujących wcześniejsze przedsięwzięcia, 
harmonogramy rzeczowo-finansowe, 

promesy kredytowe, 

dodatkowe dane finansowe, nie zamieszczone w płanie finansowym. 
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orun 


Podstawowe pojęcia i definicj 


MISJA — określa cel istnienia firmy, wyrażający jej tożsamość organi 
cyjną. Wskazuje kierunek działania organizacji, określa jej charakte 
styczną rolę do spełnienia oraz definiuje czyje potrzeby i w jaki sposób 
chce zaspokajać. 


WIZJA — modelowa koncepcja przyszłej organizacji, funkcjonowania i po 
żądanego rozwoju firmy sformułowana jako przekonywujący i €mog 
nalny wizerunek przyszłości określony przez aspiracje właściciela: fimm 


PODSTAWOWE WARTOŚCI — przedmiot aspiracji i postaw członków 
ganizacji, wykaz zasad, którymi firma kieruje się w swojej działałneś 
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STRATEGIA - zbiór celów ujętych w programy i plany, które przedsta- 


wiag ćo'i jak zrobić aby zrealizować wizję przyszłości. Strategia może 
mieć na przykład wymiar strategii: agresywnej, konkurencyjnej, konser- 


watywnej, defensywnej. 


CELE — formalnie ustalone i przewidywane przedsięwzięcia, wynikające 


z potrzeb własnych firmy lub otoczenia, w którym firma funkcjonuje. 


ZASADY SMART — zasady poprawnego formułowania celów przedsiębior- 
stwa opierające się o kryteria: jednoznaczności, mierzalności, akceptacji, 
realności i umiejscowienia w czasie. 


STRATEGICZNA KARTA WYNIKÓW (BALANCED SCORECARD) - na- 
rzędzie umożliwiające przełożenie strategii przedsiębiorstwa na działania 
(zestaw mierników osiągnięć) w czterech perspektywach: finansowej, 


klienta, procesów wewnętrznych, rozwoju. 


UŻYTECZNOŚĆ NETTO - różnica pomiędzy użytecznością dla klienta 
a ceną produktu lub usługi. 


PLAN UMIARKOWANY — plan uwzględniający najbardziej prawdopodob- 
ny.rozwój sytuacji. 


PLAN OPTYMISTYCZNY — plan zakładający zaistnienie szans zidentyfi- 
kowanych w otoczeniu i wykorzystanie mocnych stron organizacji ziden- 
tyfikowanych w ramach analizy SWOT przeprowadzanej dla całego przed- 
siębiorstwa czy konkretnego projekt. 


PLAN PESYMISTYCZNY — plan uwzględniający wystąpienie zidentyfiko- 
wanych wcześniej lub nowych zagrożeń oraz słabe strony organizacji 
w ramach przeprowadzanej dla całego przedsiębiorstwa czy konkretnego 


PLAN DOPUSZCZALNY — plan niesprzeczny z ograniczeniami narzuca- 
z jednej strony przez otoczenie firmy, a z drugiej przez zasoby, 
jakimi dysponuje organizacja. 


BILANS — sprawozdanie finansowe, które przedstawia wartościowe Ze- 
stawienie środków majątkowych posiadanych przez przedsiębiorstwo, czyli 
aktywów oraz źródeł ich finansowania, czyli pasywów na określony dzień 
i w określonej formie. 


RACHUNEK ZYSKÓW I STRAT — dynamiczny obraz działalności przed- 
siębiorstwa, obrazujący skalę oraz efekty finansowe tej działalności. Jest 
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zestawieniem strumieni przychodów i zysków oraz kosztów i strat za d 
okres sprawozdawczy, generowanych w ramach działalności operacyją 
finansowej, nadzwyczajnej. 


SPRAWOZDANIE Z PRZEPŁYWÓW PIENIĘŻNYCH (cash flow) — poka 
zuje źródła środków pieniężnych i ich ekwiwalentów w przedsiębiorstwie 
ze wskazaniem ich wielkości oraz kierunków ich wykorzystania. Obrazu 
je realne przepływy pieniężne (wpływy i wydatki) w przedsiębiot el 
na płaszczyźnie operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej. 


zagadnienia kontrolne 

Omów znaczenie podsumowania wykonawczego w biznes planie. 
Scharakteryzuje podstawowe ja streszczenia biznes planu. 
Wskaż dane, które powinny być uwzględnione w prezentacji firmy. 


Wyjaśnij różnice pomiędzy pojęciami misja, wizja, strategia. 


1 
Scharakte 


zuj podstawowe rodzaje strategii przedsiębiorstw. 
Omów sa strategicznej karty wyników. 

Wyjaśnij na czy polega zasada SMART. 

Podaj kluczowe zasady formułowania celów przedsiębiorstwa. 
Wymień podstawowe elementy planu marketingowego. 


Wskaż, jakie elementy mogą kształtować przewagę konkurencyjną firmy. 


Omów istotę i zakres analiz rynkowych mających zastosowanie w biznes 
planie. 

Wymień podstawowe czynniki kształtujące poziom cen produktów. 

Podaj metody ustalania cen. 


Ttar 


Scharakt produktów i usług. 


Opisz podstawowe elementy planu spr zedaży. 


ij klasyczne metody 


Wymień podstawowe elementy planu działalności operacyjnej. 

Omów rodzaje nakładów inwestycyjnych ponoszonych przez przedsiębiorstwa. 
Opisz zakres planu działalności inwestycyjnej przedsiębiorstwa. 

Podaj dane zamieszczane w planie produkcji 

Omów strukturę planu organizacji i zarządzania. 

Uzasadnij znaczenie formułowania harmonogramu zamierzeń. 

Wskaż podstawowe elementy planu finansowego. 

Wymień źródła pozyskania informacji do planu finansowego. 

Podaj najistotniejsze założenia, jakie wymagają sprecyzowania przy for- 
mułowaniu prognoz finansowych. 

Scharakteryzuj wartość informacyjną bilansu przedsiębiorstwa. 
Scharakteryzuj wartość informacyjną rachunku zysków i strat. 
Scharakteryzuj wartość informacyjną rachunku przepływów pieniężnych 
Wymień informacje zamieszczane w załącznikach do biznes planu. 


4.1. 


Rozdział 


RODZAJE ANALIZ 
WYKORZYSTYWANYCH W BIZNES PLANIE 


mz wrzawa 


Po przestudiowaniu tego: rozdziału czytelnik powinien potrafić. wyjaśnić: 


z pojęcie analizy oraz jej formy w pojęcie i zakres analizy strategicznej v zasto- 
sowanie kluczowych metod analizy strategicznej v pojęcie i cele analizy finanso- 
wej „ kluczowe aspekty analizy pionowej i poziomej sprawozdań finansowych 
„wpływ siły i kierunku strumieni przepływów pieniężnych na działalność przed- 
siębiorstwa „ metody interpretacji wskaźników finansowych „ kluczowe elemen- 
ty analizy płynności, sprawności działania, wspomagania finansowego, rentowno- 
ści „» zakres wykorzystania analizy wskaźnikowej i biznes planie v uzyskane wy- 
niki analizy finansowej „ istotę analizy progu 

w biznes planie w zakres analiz wrażliwości zysku „ cechy i zakres zastosowania 
metod oceny efektywności inwestycji „. pojęcie ryzyka i rodzaje ryzyk występu- 
jących w procesie sporządzania biznes planu. 


Wprowadzenie 


Biznes plan, jak wykazano w rozdziale trzecim, jest dokumentem 


o bardzo złożonej strukturze. Poszczególne jego części, odnosząc się do ko- 
lejnych płaszczyzn działalności przedsiębiorstwa, prezentują dane na temat 


iimy, jej planów na przyszłość oraz sposobów i zasobów, jakie mają wspo- 
Móc realizację tych zamierzeń. Jakość i wykonalność. opracowanego planu 
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jest jednak uzależniona od zakresu i rodzaju informacji, na podstawie 


rych został on sporządzony. Istotna jest również metodologia, w op 
o którą dokonywano oceny i wnioskowania. Dlatego też, opracowanie p 
sjonalnego biznes planu wymaga zastosowania, na poszczególnych etap: 
procesu przygotowania biznes planu, różnorodnych metod analityczny 
Metócy te stosowane są w szczególności do oceny sytuacji strategicznej 
my oraz ekonomiczno-finansowej oceny działalności przedsiębiorstwa 
przedsięwzięcia. 
Celem rozdziału jest przedstawienie zakresu wykorzystania metod q 
lit CZNYC "MynAaGI a aga zozią hirz 3 | 
itycznych w procesie sporządzania biznes planu, sposobu doboru tych mę 
tod oraz zasad interpretacji otrzymanych wyników analiz. 


4.2. istota i zakres procesów analitycznych 


l ANALIZA jest sposobem poznania i oceny zjawisk, polegającym 
na ich rozbiciu na elementy proste, a następnie badaniu ich własności ora 
zachodzących między nimi powiązań. W zależności od potrzeb, może o 
przybierać różne formy”. 

Uwzględniając cel przeprowadzania analizy możemy wyróżnić: 
a) nahiy wewnętrzną — dokonywaną na potrzeby zarządzania przedsi 
biorstwem, 
b) analizę zewnętrzną — skierowaną do zewnętrznych odbiorców. bizn 
planu jako informacja o sytuacji finansowej przedsiębiorstwa. 
Uwzględniając przyjętą metodę badawczą wyodrębnić można: 


analizę ilościową — wykorzystującą wskaźniki prezentujące absolutne | 


rozmiary zaangażowanych zasobów oraz osiągniętych wyników, 

analizę jakościową — badającą relacje pomiędzy wiążącymi się meryte- 
rycznie wskaźnikami ilościowymi, dającą jakościową ocenę wybranych 
zagadnień. 


Szerzej na temat wymienionych form analizy piszą między innymi: W. Gabrusewież, 


Podstawy analizy finansowej, PWE, Warszawa 2005, s. 37; tenże, Analiza ekonomiczna przedsię 
biorstwa, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Inżynierskiej w Zielonej Górze, Zielona Góra:1994 
s.16-44, J. Duraj, Analiza ekonomiczna firmy, PWE, Warszawa 1994, s. 12; F. Bławat, Anaiz 
ekonomiczna, Wydawnictwo Politechniki Gdańskiej, Gdańsk 1999, s. 8; L. Bednarski, R. Boro 
R J. Duraj, E. Kurtys, Analiza ekonomiczna przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ek 
nomicznej im. Oskara Langego, Wrocław 2001, s. 11-15. 


Uwzgłędniając sposób ujęcia badanych zjawisk. zastosować można: 
analizę statyczną — badającą stan finansowy przedsiębiorstwa na dany 
moment 
analizę dynamiczną — charakteryzującą wyniki finansowe przedsiębior- 

_ stwa.w ciągu pewnego okresu. 

Uwzględniając zakres przedmiotowy analizy wyróżnić można: 

analizę kompleksową - związaną z wszystkimi zjawiskami występują- 

cych w całym przedsiębiorstwie, 

analizę fragmentaryczną — badającą wybrane zagadnienia z działalno- 

ści przedsiębiorstwa. 

Uwzględniając stopień szczegółowości analizy wyodrębnić należy: 

analizę ogólną — polegającą na badaniu na podstawie globalnych in- 

formacji, najważniejszych zależności pomiędzy zjawiskami poprzez za- 
stosowanie głównych syntetycznych wskaźników, 

analizę szczegółową — polegającą na dokładnym i wnikliwym badaniu 

określonego aspektu działalności przedsiębiorstwa. 

Uwzględniając okres objęty analizą możemy wskazać: 

analizę prospektywną — wspomagająca przyszłe procesy decyzyjne po- 

przez np. ocenę możliwości pozyskania kapitału, wejścia na nowe rynki, 

analizę retrospektywną ~- polegającą na kontroli wyników realizacji 
decyzji podjętych wcześniej. 

Uwzględniając jako kryterium podziału stopień zgłębienia badanych 

zagadnień możemy wyróżnić: 

a) analizę porównawczą — polegającą na ustaleniu bezpośrednich związ- 
ków badanymi wskaźnikami w celu ujawnienia zaistniałych odchyleń 
oraz dokonania na ich podstawie ogólnej oceny, 

b) analizę przyczynową — polegającą na identyfikacji czynników kształtu- 
jących badane wskaźniki oraz stopnia ich wpływu na ujawnione uprzed- 
nio odchylenia. 

Uwzględniając sposób przeprowadzania badań możemy mieć do czy- 

nienia z: 

a) analizą dedukcyjną — w której przechodzi się od zjawisk ogólnych do 
szczegółowych, od skutków do przyczyn, 

b) analizą indukcyjną — zakładającą przechodzenie od zjawisk szczegóło- 
wych do zjawisk bardziej złożonych, o większym stopniu syntezy, od 
przyczyn do zaistniałych skutków. 

Uwzględniając formę prowadzenia badań analizę dzielimy na: 

analizę wskaźnikową — polegającą na obliczeniu standardowych wskaź- 

ników, które wynikają z danych zawartych w sprawozdaniach finansowych, 
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D) analizę rozliczeniową — związaną z poszukiwanie 


m związków wy: 
pujących miedzy poszczególnymi czynnościami. 

Uwzględniając zakres podmiotowy analizowanych zagadnień może z 
leźć zastosowanie: 

a) analiza przedsiębiorstwa — ograniczającą się do analizy efektów d 
łalności konkretnego podmiotu w czasie i w odniesieniu do wskażr 
ków postulowanych, 
analiza sektorowa — polegającą na wyszukiwaniu wspólnych cech oraz 
prawidłowości charakterystycznych dla dan : 

gnięcia różnych podmiotów tej branży. 
W procesie opracowania i wdrażania biznes planu powyższe podejéci 
w różnym stopniu znajdują zastosowanie w obszarach: 
— analizy strategicznej, 


ej branży i porównującą osi 


analizy finansowej, 
analizy efektywności inwestycji, 


analizy rentowności, 


Analiza strategiczna 
Istota i zakres analizy strategicznej 


ANALIZA STRATEGICZNA jest działanie 


m mającym na celu wie- 
lopłaszczyznową ocenę aktual 


nej sytuacji przedsiębiorstwa i realizowanej 
przez przedsiębiorstwo strategii zarządzania oraz wskazanie możliwych. kie- 
runków dalszej działalności firmy. Ma ona głównie charakter diagnostyczny, 
tzn. ma wskazać: 
— jakie są zewnętrzne uwarunkowania działalności, determinowane za 

równo przez makrootoczenie ja 


i otoczenie rynkowe, 
— jakie są możliwości rozwoju 


przedsiębiorstwa i skutecznej rywalizacji 
z konkurentami, 


— jaki jest potencjał przedsiębiorstwa (jakość 


jego zasobów, poziom orga- 
niza 


cji i zarządzania, sprawność funkcjonowania) 
— jakie są oczekiwania stron zainteresowanych. 
Na podstawie wyników tej diagnozy formułowany jest ogólny zarys 
podstawowych wariantów przyszłych rozwiązań strategicznych. Wskazuje się 
pełni również w ograniczonym zakresie funkcję pro: 


3 


że analiza strategiczna 


ona jednak prognozowania i planowania działalności, 

ję wskazuje możliwe kierunki zmian uwzględniając wyniki diagnozy. 

Na tą dualną rolę analizy strategicznej zwraca uwagę M. Romanowska 

źżniając sens czynnościowy i narzędziowy analizy strategicznej. Według 

o podejścia analiza spełnia rolę diagnozy organizacji i jej otoczenia W za- 

> umożliwiającym zbudowanie planu strategicznego i jego prawidłową 
> = aż 

o analizy strategicznej można odnieść do trzech obszarów wska- 

zanych na schemacie 4.1 — makrootoczenia, otoczenia rynkowego i przedsię- 


biorstwa. 


Schemat 4 1. Składniki otoczenia przedsiębiorstwa 


MAKROOTOCZENIE 


/ ER AGGZA 
©. OTOCZENIE = 


/ ż s j 
/ polityczne S N | 
| klienci | 
| | 
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| 
PRZEDSIĘBIORSTWO prawne | 


| / | 
| \ N y j j 


| OR / j 
\ l PAE N 
\ ekonomiczne konkurenci Ż AAC 
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> 


| Społeczne | 
u m / 


lil, G. R. Jones, Strategic Management Theory. An Integrated Approach, Houghton Mifilin Co., Boston 1989, 
( M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 1995, s. 32 


Analiza makrootoczenia 


MAKROOTOCZENIE jest zespołem różnych zjawisk, które chociaż 


funkcjonują poza przedsiębiorstwem, to mają wpływ na warunki działania 
Organizacji i możliwości jej rozwoju. Oddziaływanie ma zazwyczaj charakter 


jednokierunkowy, tzn. przedsiębiorstwo nie jest w stanie zmieniać otoczenia, 


M. Romanowska, Zarządzanie strategiczne firmą, CIM, Warszawa 1995, s. 35. 
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w którym funkcjonuj i 
K y funkcjonuje, otoczenia natomiast determinuje i ogranicza funk 
wanie przedsiebiorstw: 1 : | a 
ai l E Obecnie, w otoczeniu podmiotów gospod 
można zidentyfi 5 ięcej | ani 
> kai coraz więcej nowych zjawisk wywierających wpływ 
sul Ź niepowodzenie reali 7 i "blateg ata 
1 izowanych zamierzeń. DI 
1. Dlatego system 
emaftyi 


i = krótkoterminowe zmiany są nieprzewidywalne, zatwiej przewidzieć trendy długookresowe, 
monitorowanie otoczenia i identyfikacja zmieniaj ; |-— wzrost lub spadek zasadniczo wpływa na działalność firm szczególnie zajmujących się imporiem | 
zbędne z punktu widzeni j Ji zmieniających się trendów są BB lub eksportem dóbr i usług, 
dzi "a i zenia wychwycenia szans i zagrożeń dl ; zmiany wpływają jednak również inne aspekty działalności np. na Koszty spłaty kredytów zacią- 
ziałalności. Pominięcie istotnych informacji PA ia prowadzo gniętych w walutach obcych. | 
pretacja, może s , ; Wormacji, bądź ich nieprawidłowa iny T ww średni i ywność przedsięwzięć f lędniani 
+ > ZE. powodować brak właściwej r kcii ; in = vywiera bezpośredni wpływ na finansową eiektywność przedsięwzięć poprzeż akt uwzględniania | 
wczesnego ostrzegania i a i iwej reakcji. Toteż sprawny syste - | podatków w strumieniach przepływów pieniężnych generowanych przez projekt. | | 
KG k rzegania i właściwa interpretacja zmian w otoczeniu kl | — podatki (zwłaszcza podatek dochodowy lub podatek od nieruchomości) obniżają uzyskiwane do- 
we z punktu widzeni CZE f są kluc | chody, 
ia procesu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwie - |— ulgi podatkowe mogą być czynnikiem zachęcającym do inwestowania 


na rządu wpływa na działalność inwestycyjną przedsiębiorstwa poprzez pobudzanie | 
ci gospodarczej (odbywa się to przez tworzenie nad- | 


Złożoność otoczeni luj 
AOŻ toczenia powoduje, iż anali ł 
l je, iż analiza makroek i 
| ar m: onomice imu 
diagnozę czynników: AUBE A | b 

: , pozom 
~ bezrobocia 


"NIE doprowadza do wzrostu stopy procentowej, utrudniając tym 


— ekonomicznych, 
Lt DFAA à 
prawnych, ych na rynku finansowym. 

oraz na podstawie K. Marcinek, Finansowa ocena przedsięwzięć inwestycyjnych przedsiębiorstw, Wydaw- 


— politycznych 
2 » 
— społeczno-demografic 5 źródło: opracowanie własne € 
i: emograficznych, nictwo im. Karola Adamieckiego, Katowice 1998, s 22-24; tegoż, Ryzyko projektów, Wydawnictwo Akademii bid 


Karola Adamieckiego, Katowice 2000, s. 58-75 


— technologicznych. 


Jako najbardziej złożone — rzeg mA me. 

mują one między innymi: trendy a ». ac ekonomiczne. Obe Analiza czynników prawnych ma dać odpowiedź na pytania: 

poziom inflacji, stopę zwrotu z kapitału me > poc anre, stopy procentow — jakie aktualne regulacje prawne i normatywne dotyczą przedsiębiorstwa, 
żenia. Ich wpływ na działalność prze dsi bi a poziom bezrobocia izadu ułatwiają lub utrudniają prowadzenie działalności? 
-asięblorstwa przedstawiono w tabeli? — jak na przyszłą działalność przedsiębiorstwa wpłynąć mogą ewentualne 
2 (planowane, sygnalizowane, przewidywane) zmiany uregulowań prawnych? 
iorstwa Analiza powinna dotyczyć kluczowych aktów prawnych i normatywnych: 
z - a ustaw i rozporządzeń, norm (np. jakościowych, ochrony środowiska), dyrek- 
p 50 ZAKRES; CHARAKTER WPŁYWU NA DZIAŁALNOŚĆ PRZEDSIĘBIORST tyw i innych regulacji tworzonych przez różnego rodzaju są m.in.: banki, 
| istotne są wielko | z: Ę ministerstwa, urzędy celne, instytucje ubezpieczeniowe, urzędy antymonopo- 
trendy rozwojowe | Czynniki oddz a popyt ba a na kondycję gospodarki, a zwłaszcż lowe, ürzędy skarbowe, Komisję Papierów Wartościowych. Istotna jest rów- 
w gospodarce | 2 MAE na mieszkańca | Aa aa ocb lub usługi wytwarzane przez nież znajomość przepisów krajów, do których odbywa się eksport lub, w któ- 
> MSN oe nego rych realizowane są przedsięwzięcia. 

Wpływ czynników politycznych na działalność przedsiębiorstwa, czy 
i Em ARA e i R JEJ __ realizację przedsięwzięcia jest trudny do oceny. Należy jednak je rozważyć 
proceniowe |: l projektów finansowanych kajam ai TY |. zwłaszcza w przypadku dużych projektów infrastrukturalnych, których tym 
| kasa SJ wydatków finansowych w postaci odsetek i doprowadzić do grały 1 4 również międzynarodowych, dla których ważna jest aprobata i przychylność 
m powoduje war ost cen i kosztów w zróżnicowanym tempi samorządu, OE TOR a : . NZ: 
8 m Łe na ograniczenie dostępności kapitału, skutkiem czego jest wzrost stóp pra- - ONE LE Rak WIE PRO uwzgjęca cia 
> a trudności w a T E EIEEE R n Nagają czynniki o charakterze społeczno-demograficznym. Struktura 
Ew are upiywu czasu, obiektów mająiku trwałego, ROC życia zasadniczo mogą wpływać na działalność przedsiębiorstwa lub powo- 


| PA 
| rodzi problemy przy ustalaniu wartości końcowej obiekii i 
r blemy pr u wartości końcowej obiektu na dzień przeprowadzanych analiz _ enie przedsięwzięć 
t na dzien przepr. y Aii. e P s 2 p 


bela 4 j Wy c £E ç 
a 4 orane Czy niki | akroekonor ezne I ic WDIYW na działa ność ZE ds 
U IUS M AGUDIYM 
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Czynniki technologiczne mają istotne znaczenie dla każdego przed: 
biorstwa. Rozwój technologii dla jednych przedsiębiorstw jest szansą, di 
innych — zagrożeniem. Dlatego śledzenie istniejących trendów i umiejętp, 
prognozowanie tempa i kierunków rozwoju technologii wydaje się być nie 
zbędne. Istotne w tym zakresie są na przykład dane na temat: nowych od 
kryć, szybkości transferu technologii czy przestarzałości wykorzystywanej tech. 
nologii. Informacje na ten temat można pozyskać z czasopism i publikaci 
fachowych, konferencji, zjazdów. 
Należy podkreślić, iż w specyficznych warunkach istotne mogą okaza 
się również inne czynniki tj. czynniki międzynarodowe, czy przyrodnicze 
Wszystkie powyższe czynniki — z punktu widzenia działalności i zamie 
rzeń przedsiębiorstwa — mogą mieć charakter: 
-— korzystny (sprzyjający realizacji aktualnych lub planowanych działań) 
— niekorzystny (ograniczający działalność firmy, hamujący jej rozwój). 
zykład wyników identyfikacji czynników makrootoczenia prezentuj 
tabela 4.2. Do podstawowych metod badawczych tego obszaru zalicza gi 
techniki prognostyczne, analizę luki strategicznej, ocenę ekspercką, metod. 
scenariusza. 


Tabela 4.2. Przykład identyfikacji czynników makrootoczenia dla małego przedsiębiorstwa handlowo-usługowego w branży 
motoryzacyjnej 


GRUPA CZYNNIKÓW "WYSZCZEGÓLNIENIE 
a aaaea enaa Leana 
1 2 


Czynniki A E 
i eksportowa państwa 


polityczne ADR 
i dopuszczenia 


Nacisk na utrzymanie poziomu zatrudnienia 


Presja związków zawodowych 


Zmiany postawy wobec pracy 


Poziom bezrobocia 
Czynniki KT O 
społeczno-kulturowe m _ Wysokość zarobków ludności 
Presja ze strony klientów 


Świadomość ekologiczna 


niormacji 


ie 


Stopa inflacji 


Wysokość oprocentowania kredytów 


Kształtowanie się dochodu narodowego 


Nasycenie rynków 
Rentowność produkcji krajowej 


Poziom cen w branży 


Integracja przedsiębiorstw 


Resirykcyjność systemu podatkowego 


anie cykli życia produktó 


Pojawienie się nowych technologii 


Jakość zaplecza naukowo - badawczego 


Tempo zmian w procesach produkcyjnych 


Branżowe wymagania technologiczne 


Technologia jako narzędzie konkurencji 


Automatyzacja stosowanych technologii 


Źródło: opracowanie własne. 


E Analiza oioczenia konkurencyjnego (sektorowa) 


ANALIZA OTOCZENIA KONKURENCYJNEGO zajmuje się bada- 


hiem otoczenia, z którym dany podmiot gospodarczy pozostaje w związku 


kooperującym lub konkurencyjnym. Jej celem jest ocena: 

— atrakcyjności sektora, w którym firma działa lub do którego zamierza 
wejść, a więc ocena atrakcyjności działalności w danej branży, na da- 
hym rynku, 

~ Szans i zagrożeń dla prowadzenia działalności oraz rozwoju przedsię- 
biorstwa wynikających z funkcjonowania w danym otoczeniu konkuren- 
Cyjnym. 

Analiza powinna obejmować badanie: 

— podmiotów funkcjonujących w otoczeniu konkurencyjnym: 
= klientów — obecnych i potencjalnych, bezpośrednich i pośrednich, 
== dostawców — usług, materiałów, towarów, 
©, konkurentów — bezpośrednich i dóbr substytucyjnych, dotychcza- 

sowych i przyszłych, 


-_ Sektor definiowany jest jako rodzaj działalności tealizowanej przez grupę przedsiębiorstw 
działających w tej samej lub substytucyjnej branży 
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— interakcji pomiędzy tymi podmiotami, a więc wzajemnych sprzężeń 


zwrotnych, będących efektem oddziaływań podmiotów na siebie”. 

Każdy z podmiotów rynku dąży do osiągnięcia indywidualnych celów, 
nie zawsze spójnych, a czasem nawet wykluczających się z celami innych 
stron zainteresowanych. Dostawcy oczekują cen za swoje produkty zapew- 
niających osiągnięcie oczekiwanej stopy zwrotu. To z kolei może wpływać 
na wysokie koszty działalności przedsiębiorstwa lub realizacji przedsięwzię- 
cia, które w pewnym zakresie musiałyby zostać przerzucone na klientów 
w postaci wyższych cen produktów czy usług. Klienci z kolei oczekują za- 
spokojenia swoich ciągle zmieniających się potrzeb poprzez zakup towarów 
i usług o satysfakcjonującej jakości po niskich (konkurencyjnych) ce- 
nach. Zrealizowanie tych oczekiwań jest możliwe tylko poprzez wprowa- 
dzanie nowych produktów, wdrażanie nowych technologii, zwiększanie efek- 
tywności procesów. Działania te wymagają permanentnej analizy trendów 
zmian w otoczeniu konkurencyjnym i odpowiedniego kapitału. Niezbędne 
jest więc również śledzenie poczynań firm konkurencyjnych, zarówno pol- 
skich jak i zagranicznych. 

Aby uniknąć konfliktu interesów niezbędna jest wnikliwa analizą wza- 
jemnych oczekiwań i wypracowanie kompromisu. 


a Analiza przedsiębiorstwa 


Elementem analizy strategicznej jest — oprócz oceny otoczenia 
— generalna OCENA ORGANIZACJI I FUNKCJONOWANIA PRZEDSIĘBIOR=" 


STWA. Prowadzone w tym obszarze badania powinny obejmować wszystkie 
główne płaszczyzny funkcjonowania firmy: rozwojową, ekonomiczno — finan- 
sową, organizacyjną, per aa A EA techniczną. Ich celem ma 
być wskazanie słabych i mocnych stron 


-— zasobów, jakimi dysponuje organizacja (materialnych, finansowych, in- 
formacyjnych, ludzkich), 
procesów (podstawowych, pomocniczych, zarządczych), 
produktów (ich dostępności, nowoczesności, innowacyjności, konkuren- 
cyjności zakresu oferty) i potencjału rynkowego (stałych klientów, ko- 
operantów). 


Analiza strategiczna odnosząca się do obszaru wewnętrznego firmy 
opiera się głównie na typowych podejściach diagnostycznych wykorzystująć 


4 Siła oddziaływania podmiotów jest zróżnicowana. Wynika z reguły z zajmowanej prze: 


przedsiębiorstwo pozycji konkurencyjnej. Szerzej na ten temat: G. Gierszewska, M. Romanow- 


ska, Analiza strategiczna..., s. 30 i n. 
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metodykę: oceny kondycji finansowej firmy, analizy rynku, analizy wartości 
produktów, metody zarządzania przez jakość. 

Wszystkie obszary analizy strategicznej — zarówno czynników zewnętrz- 
nych j jak i wewnętrznych — wymagają oceny z perspektywy stanu aktualnego 
oraz przewidywanych zmian w okresie, dla jakiego biznes plan jest budowa- 
ny. Należy dokonać oceny wpływu wymienionych wyżej czynników na szan- 
sę realizacji zamierzeń zawartych w planie. 


4,3.2. Metody analizy strategicznej firmy 


Analiza str czna dysponuje rozwiniętą metodyką badań i sta- 
nowi system BORNEA. aa z jednej strony ukierunkowany jest na ba- 
dania diagnostyczne w sferze zewnętrznej i wewnętrznej firmy, z drugiej 
zaś systematyzuje cele, zakres badania, metody i techniki szczegółowe. 
Wśród metod badawczych wykorzystywanych do analizy strategicznej przed- 
siębiorstwa można wymienić np.: analizę SWOT, analizę kluczowych czyn- 
ników sukcesu, model łańcucha wartości, model cyklu życia produktu, 
metody portfelowe. 

Odrębną grupę metod badawczych stanowią metody obliczeniowe z na- 
stępujących dziedzin: statystyki, analizy preferencji, analiży rynku, zarządza- 
nia finansami, analizy ekonomicznej, rachunkowości menedżerskiej. Metody 
te należą do podstawowego instrumentarium badawczego, bez którego ana- 
liza strategiczna w żadnym przypadku nie może być wykonana. 


E Analiza SWOT 


Podstawową metodą analizy strategicznej — najczęściej stosowaną 

w przypadku przygotowywania biznes planu - jest analiza SWOT. Stanowi 
ona swoiste podsumowanie analizy strategicznej w formie zagregowanej oceny: 

atutów, sił, mocnych stron przedsiębiorstwa (strengths), 

słabych stron przedsiębiorstwa (weaknesses), 

zewnętrznych szans, możliwości (oportunities), 

zewnętrznych zagrożeń, ryzyk (threats). 

Analiza SWOT jest badaniem, które spełnia głównie funkcje diagnostycz- 
Re polegające na: zidentyfikowaniu wyżej wymienionych grup czynników, 
opisaniu ich wpływu na rozwój organizacji, oraz ocenie możliwości osłabie- 
nia, lub wzmocnienia tego wpływu”. Oceniając wszystkie aspekty działalności 


firmy analiza ta: 


= M. Romanowska, Zarządzanie strategiczne firmą..., $. 35-38. 
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pomaga wskazać wąskie gardła, które 
minować, 


ujawnia potencjał firmy, Który należy wykorzystać przy formułow, 
wariantów strategii, 


W związku z powyższym można przyjąć, że analiza 
mem procesu analizy strat 


przedsiębiorstwo powinno wy 


egicznej oraz propozycj 
ych i wewnętrznych 
tencjał rozwojowy firmyś, 
Zakresem swym analiza SWOT obejmuje zarówno otoczenie zewnętrzą 
jak i wewnętrzne obszary działalności przedsiębiorstwa. Dotyczy np. możliwo - 
ści i zagrożeń wynikających z: postępu technicznego, zmian prawnych, poli 
tycznych, kulturowych, oraz mocnych i słabych stron wyrobów i usług, rynków 


zbytu, majątku firmy, kwalifikacji kadry kierowniczej, organizacji zaopatrzenia > 
ności, tradycji i wartości firmy. Jej celem 


i dystrybucji, finansowania działali 
rozumianych zasobów z punktu wid 


wnikliwa ocena szeroko 
ności i możliwości rozwoju. Może b 


z 
To 


yć przeprow 
my, przedsięwzięcia lub określ W 
lizy z poziomu całej fi 


m Analiza kluczowych czynników sukcesu 


KLUCZOWE CZYNNIKI SUKCESU to potencj 
umiejętności i zdolności), który w zasadniczym stopniu 
kurencyjność. Do czynników tych możn: 
duktów, udział w tynku, dynamikę sprzedaży, wiedz 
relacje z otoczeniem ( 


ę O potrzebaci 
firmy, wielkość asortymentu, zasoby finansowe, dostęp do Surowców, poziom 
technologii produkcji, jakość produktów, dywersyfikacja działalności podsta- 
wowej, kompetencje kadry kierowniczej i kluczowych specjalistów, warunki 
pracy w przedsiębiorstwie, stabilność zatrudnienia, polityka cenowa i promo- 
cyjna, efektywność procesów, decentralizacja i sprawność zarządzania itp. 
Analiza kluczowych czynników sukcesu służy: 

identyfikacji w grupie tych czynników mocnych i 

zacji z perspektywy osiągnięć konkurentó 

my, potrzeb wynikających ze zmi 


ających poprawy, 


ocenie stopnia rozwoju firmy, jej wyników i pozycji na rynku. 


G. Gierszewska, M. Romanowska, Ar 


zaliza strategiczna przedsiębiorstwa, PWE, Warszawą 
1997, s. 207. 


PRZEDSIĘBIORSTWA 


> s AMERYKAŃSKIE 
ZACHODNIOEUROPEJSKIE A 


Jakość produktów 


Usługi dla nabywców 


Reputacja znaku firmowego 


Dobre kierownictwo 


Niskie koszły 


Zasoby finansowe 


System planowa 


ientacja na koszty 


Wizje 


| State innowacje produktu 
Czynnik lu n 


Udział w rynku 


Kwalifikacje kierownictwa 


Kanały dystrybucji 


Niska cena, atrakcyjna oferta 


Znajomość dziedziny gospodarczej 


Pionierskie wejście na rynek 


Elastyczny system produk 


| Personel handlowej obsługi nabywców 


firmą, | OPO, B zez 1997, s. 160. 
Naholko, Podstawy i metody controllingu w zarządzaniu firmą, TNOiK — OPO, Bydgoszcz 
. Nahotko, 


Analiza łańcucha wartości | i 

Analiza ta jest narzędziem dostarczającym Pony ARR 
o źródłach przewagi konkurencyjnej. ŁAŃCUCH oki R a > 
wiązanych ze sobą faz procesów zarządczych i a: : aa 
w danym obszarze działalności firmy. = punktu widzenia - A Wi 
istotna jest jakość tych ogniw procesów, które | : > o - 
rażkach strategii firmy. ANALIZA ŁAŃCUCHA WART 


lział ści lu w oczach 
bniżaję > 7 talności lub podnoszą w oc 
działania, które obniżają łączne koszty działa [ 


Przeprowadzone badania powinn 
kienta: wartość oferowanego produktu. Przeprowadzone badania p y 
AIA Wd b i. = 


i i ści i niw łańcucha 
również identyfikować źródła nieprawidłowości i wad ogniv u > 
kon: | i ian dla ry stanu systemu 
a w konsekwencji także wskazać strategie zmian dla poprawy stanu sy: 


jnej (w zakresie jakości i kosztów). Analiza 
I uzyskania przewagi konkurencyjnej (w zakresie jakości i ko ) 
obejmuje: 


iębi izę kosztów i strat, które po- 
analizę funkcji przedsiębiorstwa, analizę kosztów i strat, ji 
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wstają w różnych fazach procesu wytwórczego, opracowanie środków zafad- 
czych w formie działań korygujących, które składają się na strategię na- 
prawczą, a w dalszej kolejności strategię przewagi konkurencyjnej. 


E Analiza cyklu życia produktu 


CYKL ŻYCIA oznacza czas, który upływa od momentu zaprojekto- 
wania i wprowadzenia w życie określonego produktu, do momentu zakończe- 
nia jego funkcjonowania. Fazą początkową cyklu życia jest etap projektowa: 
nia i prób, fazą końcową — schyłek mający odzwierciedlenie w zaniechaniu 


produkcji lub wycofaniu produktu ze sprzedaży. Kryterium, które rozstrzygą 


o zamknięciu cykłu życia jest nieopłacalność produkcji lub niska efektywność 
ekonomiczna i techniczna procesów podstawowych. Analiza cyklu życia jest 
narzędziem badań diagnostycznych, ale również narzędziem planowani 
Jej zastosowanie jest ukierunkowane na: ocenę rentowności oraz nowoczesno: 
ści produktu lub technologii we wszystkich fazach cyklu życia, sterowanie pr 
dukcją, kształtowanie polityki cenowej, oszacowanie ryzyka operacyjnego (ryn- 
kowego) programowanie zmian w poziomie jakości wyrobów i technologii 
produkcji, programowanie inwestycji, planowanie działalności operacyjnej. 


|| Metody portielowe 


METODY ANALIZY PORTFELOWEJ są narzędziem pomocnym 


w rozstrzyganiu dylematów związanych z wyznaczaniem pól działalność 
przedsiębiorstwa i alokacją zasobów między te pola. Ich przykładem je 


macierz BCG. Macierz Boston Consulting Group oparta jest na założeniu, że 


E 


zdolność linii produktowych do generowania zysków firmy zależy od tempa 
wzrostu danego rynku oraz udziału danego produktu w rynku. W ten sposób 


definiowane są cztery kategorie produktów, tzw.: gwiazdy, dojne krowy, 
zagadki oraz psy, o różnym udziale w sprzedaży i różnym poziomie matży 


4.4, Analiza finansowa 


ANALIZA FINANSOWA stanowi narzędzie oceny stanu finanso 
wego i wyników finansowych przedsiębiorstwa. Koncentruje się na badaniu 


procesów finansowych w przedsiębiorstwie, określaniu zależności między nim 


oraz ocenie ich wpływu na wyniki ekonomiczne. Jej celem jest ocena efek 
tywności działalności przedsiębiorstwa oraz jego sytuacji kapitałowo-mająć 


kowej, wskazanie możliwości lepszego wykorzystania zasobów, poprawy wy 
ników działalności, optymalizacji zysków i nadwyżki finansowej. 


| Rodzaje analiz wykorzystywanych w biznes planie 


Przedstawienie w biznes planie wyników analizy finansowej działalno- 
ści przedsiębiorstwa ma służyć możliwości oceny: 
— poziomu efektywności działalności przedsiębiorstwa w badanym okresie, 
© *stanu majątkowego i kapitałowego organizacji, 
_ zachowania płynności finansowej, w tym terminowości spłaty zobowią- 
zań i inkasa należności, 
racjonalności wykorzystywania środków finansowych znajdujących się 
w posiadaniu przedsiębiorstwa, 
wpływu czynników wewnętrznych i zewnętrznych na efektywność dzia- 
łania firmy, 
mocnych i słabych stron firmy z punku widzenia jej zasobów i proce- 
SÓW, 
barier i determinantów rozwoju przedsiębiorstwa. 
Analiza finansowa ma więc dużą wartość poznawczą dla oceny zarzą- 
dzania finansami przedsiębiorstwa. W praktyce może przyjmować różne po- 
staci; w zależności od: celu jej przeprowadzania, przyjętych metod badaw- 


- czych, sposobu ujęcia badanych zjawisk, zakresu przedmiotowego i podmio- 
towego, szczegółowości, okresu analitycznego, czy też formy badań. 


W biznes planie analiza finansowa obejmuje zazwyczaj swym zakre- 


sem: wstępną oraz wskaźnikową analizę sprawozdań finansowych. 


44.1. Wstępna analiza sprawozdań finansowych 


i] Analiza bilansu 


Wstępna analiza bilansu obejmuje analizę pionową i poziomą. 
Może być ona prowadzona w ujęciu statycznym i dynamicznym. Z punktu: 
widzenia zastosowania w biznes planie właściwsze jest ujęcie dynamiczne, 
które nie tylko wskazuje strukturę majątku organizacji i źródeł jego finanso- 


_ Wania w momencie sporządzania biznes planu, ale pozwała również ocenić 


dotychczasową i przyszłą dynamikę i kierunki zmian tej struktury. 


ANALIZA PIONOWA BILANSU sprowadza się do ustalenia i oceny 


- zmian struktury poszczególnych składników aktywów i pasywów w stosun- 
_ ku do ogólnej sumy bilansowej, a następnie ocenie kierunku zachodzących 


ian. Badanie to ma na celu ustalenie, jakim majątkiem dysponuje jednost- 


ka oraz jakie zmiany zaszły w nim w ciągu badanego okresu, a w szczegól- 


osci, co wchodzi w jego skład oraz jaki jest udział majątku zaangażowane- 
50 na co najmniej rok, a jaki pozostaje w ciągłym obrocie. 
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W badaniu struktury bilansu podstawowe znaczenie mają: 
- w odniesieniu do aktywów — wskaźniki wyposażenia przedsiębiorsty 
w trwałe i obrotowe składniki aktywów, 
— w odniesieniu do pasywów — wskaźniki wyposażenia jednostki w k, 
pitał własny oraz obciążenia zobowiązaniami długoterminowymi 
Z punktu widzenia zastosowania w biznes planie kluczowe znaczen 
mają następujące wskaźniki”: 


Udział aktywów trwałych 


w aktywach ogółem 


aktywa trwałe 


aktywa ogółem 


Udział aktywów obrotowych aktywa obrotowe 


w aktywach ogółem aktywa ogółem 


Udział kapitałów własnych 
w pasywach ogółem pasywa ogółem 


Udział zobowiązań długoterminowych zobowiązania długoterminowe 
w pasywach ogółem 


pasywa ogółem 


W trakcie oceny wyników pionowej analizy bilansu należy mieć na 
uwadze następujące kwestie”: 


1. Struktura majątkowa przedsiębiorstwa zależy w szczególności od ro- 
dzaju prowadzonej działalności. W przedsiębiorstwach produkcyjnych 


Przedstawione w książce najistotniejsze — z punktu widzenia budowy biznes planu 
— wskaźniki analizy finansowej są powszechnie wykorzystywane w praktyce. Wzory i inter- 
pretacje wartości tych wskaźników opracowano przy wykorzystaniu: M. Sierpińska, T. Jach- 
na, Ocena przedsiębiorstwa według standardów światowych, WN PWN, Warszawa 2004; L: Bed- 
narski, Analiza finansowa w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 2001; E. Nowak, Analiza spra 
wozdań finansowych, PWE, Warszawa 2005; W. Gabrusewicz, Podstawy analizy finansowej, 
PWE, Warszawa 2005; F. Bławat, Analiza ekonomiczna, Wydawnictwo Politechniki Gdańskiej, 
Gdańsk 1999; L. Bednarski, R. Borowiecki, J. Duraj, E. Kurtys, Analiza ekonomiczna przedsię 
biorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wrocław 2001. M. Dy 
nus, B. Kołosowska, P. Prewysz-Kwinto, Analiza finansowa przedsiębiorstwa, TNOiK — Dai 
Organizatora, Toruń 2005; B. Olzacka, R. Pałczyńska-Gościniak, Jak oceniać firmę?, ODiDR 
Gdańsk 2002. 
? Szerzej na ten temat np.: M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa..., s. 75:idak 
sze; W. Gabrusewicz, Podstawy analizy finansowej..., s. 122 i dalsze; L. Bednarski, R. Borowiec 
ki, J. Duraj, E. Kurtys, Analiza ekonomiczna przedsiębiorstwa..., s. 62 i dalsze. 


dzia 


ży a s i "= ; 
są zazwyczaj większe niż w firmach prowadzących 


3 Baza naś 2:7 oruęt ze pozi 1ajątku 
alność handlową i usiugową Jednak zawsze poziom mają 


owinien być adekwatny do wykonania zaplanowanych zadań, totez 
p r i 


— zazwyczaj: 


a) wysoka wartość majątku — czyni przedsiębiorstwo wiarygodnym fi- 
nansowo, | REKE 

b) zbyt małe zasoby w stosunku do potrzeb — ograniczają rozwój p 
siębiorstwa i utrudnić realizację wyznaczonych So | 

c) relacje pomiędzy majątkiem trwałym i obrotowym informują o stop 
niu elastyczności przedsiębiorstwa w dostosowaniu się do zmian ryn- 
kowych, tendencja rosnąca tego wskaźnika świadczy o umacnianiu 


się zasobów majątku trwałego. 


Udział aktywów trwałych w aktywach ogółem wpływa na wyniki fi- 


nansowe przedsiębiorstwa: | i 

a) im większy udział aktywów trwałych w aktywach oz M — se. 
większe są koszty stałe związane z ich utrzymaniem i WiĘjSzE ryzy- 
ko zmiany cen posiadanych długoterminowych aktywów finanso- 
wych; tzw. złota reguła bilansowa wymaga pokrycia KaR o 
snym aktywów stałych (aktywa trwałe + należności z tytułu do- 
staw i usług powyżej 12 miesięcy), >. l 

b) niski udział aktywów trwałych — pozwala łatwiej reagować na zmia- 
ny koniunktury i związany z nią poziom sprzedaży. SEM 

Zasobom majątku trwałego powinny odpowiadać odpowiedniej wiel- 

kości kapitały własne: o | 

a) duże zasoby majątkowe — zwiększają ryzyko finansowe, powinny 
więc znaleźć pokrycie w kapitałach własnych. M 

b). w przypadku niskiego stopienia majątku trwalego — Sposób finanso- 
wania majątku trwałego nie jest ważący, | 

Zmiany w strukturze kapitału ocenia się jako pozytywne, gdy obser- 

wujemy: a DOOR 

a) tendencję rosnącą kapitałów własnych; ponieważ ich udział świad- 
czy o zakresie samodzielności finansowej i pozycji finansowej przed- 
siębiorstwa, | | | 

b) spadek udziału kapitałów obcych, gdyż korzystanie z ae: pociaga 
za sobą koszty obsługi długów, co może spowodować trudności 
w spłacie zobowiązań. l l 

O dobrej kondycji finansowej przedsiebiorstwa informuje: — 

a) wysoki poziom wskaźnika relacji kapitałów własnych do kapitałów 
obcych, 


PARMA Wid... 


b) wskaźnik kapitału obcego do majątku obrotowego mniejszy od je 
ności (co oznacza, iż przedsiębiorstwo finansuje część majątku gp. 
totowego kapitałami własnymi i korzysta w mniejszym stopniu z kre. 
dytów bankowych oraz ze zobowiązań wobec dostawców na finan- 
sowanie środków obrotowych 


ANALIZA POZIOMA BILANSU sprowadza się do oceny zmian wielko- 
ści aktywów i pasywów oraz poszczególnych ich pozycji w ciągu okresy 
objętego badaniem. Ocena ta może być dokonywana w oparciu o°: 


— dane dotyczące zmian w wartościach bezwzględnych w odniesieniu do 


wartości początkowej w danym okresie, 


— tempo zmian określane jako stosunek zmiany bezwzględnej (zmiany 


stanu) do poziomu badanego zjawiska w okresie bazowym, 
— dynamikę zmian rozumianą jako relacja poziomu zjawiska w okresie 
badanym do poziomu tego zjawiska w okresie bazowym. 


W trakcie oceny wyników poziomej analizy bilansu należy mieć na 


aż | 
uwadze następujące kwestie”: 


1. W odniesieniu do zmian w aktywach przedsiębiorstwa: 


a) wzrost stanu majątku trwałego i obrotowego wskazuje na rozwój 


przedsiębiorstwa, 


b) brak wzrostu zasobów majątku oznacza zazwyczaj stagnację, 

c) nadmierne zwiększenie zapasów w stosunku do realnych potrzeb 
może powodować trudności finansowe jednostki, 

d) wzrost należności ma uzasadnienie tylko wówczas, gdy nastąpił 
wzrost sprzedaży. 


odniesieniu do zmian w pasywach przedsiębiorstwa: 


wzrost kredytów obrotowych może być uzasadniony potrzebami fi- 


nansowymi przedsiębiorstwa, 
wzrost zobowiązań może wynikać ze wzrostu produkcji, bądź też 
innej działalności będącej przedmiotem danej jednostki, 


nadmierny jednak wzrost tych wielkości może wynikać z trudności 


ich spłaty i stanowić objaw trudności finansowych firmy. 


” M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa..., s. 68. 
10 


welizowanej ustawy o rachunkowości, „Finans-Servis” Zespół doradców finansowo-księgowych, 
Warszawa 2001, s. 385. 


Szerzej na ten temat np.: M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa..., s. 68-73; 
J. Matuszewicz, P. Matuszewicz, Rachunkowość od podstaw z uwzględnieniem postanowień zno- 


Analiza rachunku zysków i 


Wstępna analiza rachunku zysków i strat obejmuje: 
__ badanie struktury przychodów i kosztów, 
| ustalenie i ocenę zmian w wielkościach strumieni reprezentujących przy- 


chody ze sprzedaży, koszty, wynik finansowy. 


ANALIZA PIONOWA RACHUNKU ZYSKÓW I STRAT bada udział po- 
szczególnych grup przychodów w przychodach ogółem oraz. strukturę kosztów 


4 ich dynamikę w porównaniu do analogicznych relacji przychodów. Pozwala 


ona ocenić źródła osiągniętego wyniku finansowego. Obliczone wskaźniki struk- 
tury ukazują np. poziom kosztów uzyskania Przychodów, poziom zysku ope 
cyjnego, brutto, netto. W trakcie oceny wyników pionowej analizy rachunku 
zysków i strat należy mieć na uwadze następujące BE l 
— pozytywnym zjawiskiem jest zmniejszenie wskaźników poziomu kosz- 
tów oraz wzrost wskaźników rentowności sprzedaży, 
— przewidywania zawarte w biznes planie powinny potwierdzać osiąga- 
nie zysku netto przez organizację (projekt) w okresie prognozy. 


ANALIZA POZIOMA RACHUNKU ZYSKÓW I STRAT wykonywana jest 


podobnie jak w bilansie, za pomocą przyrostu absolutnego, tempa wzrostu 


oraz wskaźników zmian. Najczęściej zmiany te wyraża się w procentach, gdyż 


wielkości absolutne nie odzwierciedlają skali zmian badanej wielkości ekono- 
- micznej. Porównuje się w ten sposób poszczególne pozycje rachunku zysków 


i strat za dwa lub więcej okresów sprawozdawczych. 
W trakcie oceny wyników pionowej analizy rachunku zysków i strat 
należy mieć na uwadze następujące kwestie: 
1. W biznes planie dynamikę przychodów czy kosztów ustala się w okre- 


ie objętym planem (3-5 lat), w odniesieniu do roku bazowego. 
2. Jeśli przy dokonywaniu oceny tendencji zmian przychodów, kosztów, 
zysków i strat istotnym problemem jest inflacja, to wielkości te można 
korygować o średnioroczny wskaźnik inflacji w celu urealnienia ich 
wzrostu. 
Osiągnięte wyniki można porównywać z planem oraz między odrębny- 
mi jednostkami. 


Zarówno bilans jak i rachunek zysków i strat wykorzystywane są do 


o konstrukcji różnorodnych wskaźników stanowiących podstawę oceny. sytuacji 


finansowej przedsiębiorstwa oraz pomiaru efektywności gospodarowania. 


ao NAN RNE 


Analiza przepływów pieniężnych 


ANALIZA PRZEPŁYWÓW ŚRODKÓW PIENIĘŻNYCH służy 

nie zdolności płatniczej i możliwości samofinansowania przedsiębiorstwa. Wy 

korzystuje ona wyniki finansowe i zmiany stanów poszczególnych grup re 

dzajowych aktywów i pasywów bilansu. Analiza zmian w majątku i źródłach 
jego finansowania wskazuje na konieczność przeprowadzania ocen dynamic 
nych, dzieki czemu możliwe będzie wychwycenie występujących trendów i pra 
widłowości oraz ujawnienie związków przyczynowo-skutkowych, które dopro- 
wadziły do ich powstania. 


Biorąc pod uwagę trzy rodzaje działalności (operacyjną, inwestycyjną 

i finansową) oraz dwa kierunki strumieni pieniężnych (dodatni i ujemny), 

wyróżnia się osiem wariantów sytuacji finansowej jednostki ze względu na 
stan środków pieniężnych. Warianty te w schematycznym ujęciu prezentuje 


tabela 4.4. W pierwszych czterech wariantach ryzyko utraty płynności prz 
przedsiębiorstwo jest niewielkie, pozostałe przypadki odnoszą się do firm 
mających problemy z utrzymaniem płynności na bezpiecznym poziomie. 


Tabela 4.4. Warianty sytuacji finansowej przedsiębiorstwa ze względu na kierunek przepływów strumieni pieniężnych 


; WARIANT 
RODZAJ. DZIAŁALNOŚCI WARIANTY 


Coa 


Pam 
Źródło: opracowanie własne na podstawie M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa... WN PWN, Warszawa 2004,-s. 121 
—123, L. Bednarski, Analiza finansowa w oedsjębiastwi PWE, Warszawa 2001, s. > 164 


Przedstawione w tabeli 4.4 sytuacje charakteryzują: 


Przedsiębiorstwa o wysokiej płynności. Przedsiębiorstwo posiada dużą 
płynność finansową we wszystkich trzech sferach działalności. Wystę: 
pują sprzyjające warunki do rozpoczęcia nowych przedsięwzięć, lub prze 


jęcia innego przedsiębiorstwa. Jest to przypadek rzadko spotykany 
w praktyce. 
Przedsiębiorstwa dojrzałe i wysoce rentowne. Dodatnie saldo prze: 


pływów z całokształtu działalności oznacza, że zysk z działalności op€- 


racyjnej pozwala na prowadzenie działalności inwestycyjnej i regulówa: 


nie zobowiązań wobec właścicieli (dywidenda) oraz wierzycieli ( spłata 


kredytów, pożyczek). Gdy przepływy pieniężne z działalności inwesty 


Rodzaje „analiz z wykorzystywanych w biznes piai 


cyjnej i finansowej wartość ujemną i przewyższają dodatnią war- 
tość przepływów z działalności operacyjnej to jest to sygnał trudności 
finansowych, jakie przechodzi jednostka w danym okresie, a rozstrzy- 
gnięcie, czy są one przejściowe, przyniosą następne okresy. Wyjściem 
ztej sytuacji mogą być nowe inwestycje. 

/ Przedsiębiorstwa w fazie restrukturyzacji. Może to świadczyć np. 
o sprzedaży składników majątku, udziałów, akcji, bądź o konieczności 
zdobycia dodatkowych środków niezbędnych do uregulowania zobo- 
wiązań. 

' Przedsiębiorstwa w fazie rozwoju. Przedsiębiorstwo korzysta z obcych 

źródeł finansowania, pomimo dodatnich przepływów netto z działalno- 
ci operacyjnej, ponieważ zmuszają go do tego rozmiary inwestycji. 

Ten wariant jest traktowany jako prawidłowy i najbardziej pożądany. 

Przedsiębiorstwa o przejściowych trudnościach z rentownością dzia- 

łalności operacyjnej. Sytuacja taka oznacza, iż przedsiębiorstwo mając 

ujemne saldo przepływów operacyjnych pokrywa je z wpływów ze sprze- 
daży aktywów trwałych oraz z zaciągniętych kredytów i pożyczek, ewen- 
tualnie z dochodów z inwestycji. Powodem ujemnego salda z działal- 
ności operacyjnej może być poniesiona na tej działalności strata jak 
również zamrożenie środków pieniężnych w należnościach i zapasach. 

Fakt finansowania przedsiębiorstwa ze źródeł zewnętrznych świadczy 

o tymczasowości trudności finansowych, gdyż kredytodawcy nie obawiają 

się powierzyć przedsiębiorstwu swoich środków. 

Przedsiębiorstwa młode, rozwijające się, o dobrych perspektywach. 

Właściciele i kredytodawcy nie obawiają się inwestowania swoich kapi- 

tałów. Uzyskane środki są przeznaczane na działalność operacyjną i in- 
westycyjną. 

-< Przedsiębiorstwa o trwałych trudnościach finansowych. Polepszenie 
sytuacji jest mało prawdopodobne. Straty powstałe w wyniku działal- 
ności oraz zobowiązania wobec wierzycieli przedsiębiorstwo próbuje 
pokryć ze środków pozyskanych w wyniku sprzedaży majątku firmy. 
Przedsiębiorstwa na skraju bankructwa. Sytuacja taka może wskazy- 
wać, że przedsiębiorstwo dysponuje, zgromadzonymi w poprzednich 
okresach zasobami środków pieniężnych, które umożliwiają pokrycie ist- 
niejących niedoborów. W dłuższym okresie sytuacja ta prowadzi do 


bankructwa. 


Z punktu widzenia oceny biznes planu istotne jest, aby. saldo przepły- 
Wów pieniężnych w kolejnych latach było dodatnie. Oznacza to, ze przedsię- 
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biorstwo lub przedsięwzięcie zachowuje płynność. Wyjątkiem w tym zakr 
jest okres budowy w przedsięwzięciu inwestycyjnym (rok bazowy), w kt 
rych saldo przepływów powinno być równe zeru. Świadczy to o pokrycjy 
wszystkich nakładów źródłami finansowania. Informacji na ten temat dostąr 
czy pionowa analiza przepływów pieniężnych. Pozioma analiza planu pr 
pływów pieniężnych ma za zadanie ocenę zmian w przepływach. W prognę. 
zach działalności powinna wskazywać na rosnące saldo gotówkowe. 

W analizie sprawozdania z przepływów środków pieniężnych. duż 
wartość poznawczą daje analiza wskaźnikowa. Wykorzystywana jest ona d 
oceny zasadności ponoszonych przez przedsiębiorstwo wydatków na finango. 
wanie zmian w majątku obrotowym oraz oceny stosowanej przez niego po 
lityki zadłużania się. 

Z punktu widzenie opracowania i oceny biznes planu istotne są dw. 
rodzaje wskaźników: 

1. Wskaźniki wystarczalności gotówkowej — wykorzystywane do: ocen 
poziomu zaspokojenia potrzeb płatniczych przedsiębiorstwa wyprace: 
waną nadwyżką pieniężną. 

Wskaźniki wydajności gotówkowej — wykorzystywane do oceny efek 
tywności pieniężnej działalności przedsiębiorstwa 


WSKAŹNIKI WYSTARCZALNOŚCI GOTÓWKOWEJ określają rela 
między przepływami pieniężnymi netto z działalności operacyjnej a wielk 


ścią wydatków i zobowiązań jednostki. Najistotniejszy z tych wskaźników to 


wskaźnik ogólnej wystarczalności gotówkowe. 


wskaźnik 3 , PE ; 
przepływy netto w działalności operacyjnej 


ogólnej BAC RĘCE - 
suma wydatków poniesionych 
wystarczalności gotówkowej , , ż 
| na zakup aktywów trwałych, 
wypłatę dywidendy 
oraz spłatę kapitałów obcych i odsetek 


Jeżeli wielkość tego wskaźnika jest wyższa lub równa jedności označ 
to, że przedsiębiorstwo wypracowuje dostatecznie dużo środków dla: spłace 
nia zobowiązań w zakresie działalności inwestycyjnej i finansowej beż po 
trzeby poszukiwania zewnętrznych źródeł finansowania (np. pożyczek i kie 
dytów). Poziom wskaźnika niższy wskazuje na konieczność zwiększenia ka 
tału własnego lub pozyskania kapitału obcego. 


m SE 
j prawne, formułując: 


| wskaźnik wydajności 


Ma: 


Jeśli istnieje taka potrzeba można ocenić stopień obciążenia zasobów 
jeniężnych przedsiębiorstwa odpowiednio: zobowiązaniami, dywidendami 
> inwestycjami w rzeczowy majątek trwały oraz wartości niematerialne 


__ wskaźnik zakupów inwestycyjnych, będący relacją wydatków na za- 
kup niefinansowych aktywów trwałych do przepływów netto z działal- 
ności operacyjnej, 
wskaźnik spłaty kapitałów obcych, będący relacją wartości spłaconych 
kapitałów obcych wraz z odsetkami do przepływów netto z działalności 
operacyjnej, 
wskaźnik wypłaty dywidendy, będący relacją wartości wypłaconej dy- 
widendy do przepływów netto z działalności operacyjnej. 
Odpowiednio wysoki poziom tych wskaźników wskazuje, że przedsię- 

biorstwo. powinno przeznaczyć więcej gotówki na potrzeby płatnicze. 


WSKAŹNIKI WYDAJNOŚCI GOTÓWKOWEJ ukazują relacje przepływów 
pieniężnych netto z działalności operacyjnej do określonych wielkości gene- 


_mjących przepływy pieniężne. Z punktu widzenia oceny biznes planu na 
- uwagę zasługują: wskaźnik wydajności gotówkowej sprzedaży i wskaźnik 


' wydajności gotówkowej kapitału. 


wskaźnik wydajności przepływy netto z działalności operacyjnej 


gotówkowej sprzedaży przychody ze sprzedaży 


przepływy netto z działalności operacyjnej 


gotówkowej kapitału przeciętnego stanu majątku ( kapitału) 


Praktyka gospodarcza nie wypracowała dotychczas wielkości standardo- 
wych dla powyższych wskaźników. Poziom odniesienia mogą więc dla nich 


_ Manowić wskaźniki osiągnięte w poprzednich latach oraz średnie wskaźniki 


gane w- branży. 
 _ Przyeszezegółowej ocenie zdolności kredytowej klienta przez komórki 
edytowe banków wykorzystywany jest również pieniężny wskaźnik pokry- 
zobowiązań odsetkowych w prezentowane poniżej lub nieco zmodyfiko- 


BIZNES PLAN, Standardy i praktyka 


przepływy netto z działalności operacyjne 
+ odsetki 


pieniężny wskaźnik 
pokrycia zobowiązań odsetkowych 


odsetki 


Istotną rolę w ocenie biznes planu odgrywa również analiza poró 
nawcza wyniku finansowego netto z poziomem przepływów pieniężnych netto 
z działalności operacyjnej. Możliwe są cztery wyniki tego porównania. Przed- 
stawiono je w tabeli 4.5. 


Tabela 4.5. Relacje pomiędzy wynikiem finansowym netto 


i) ANTY. 
WYSZCZEGÓLNIENIE WARANTY 


operacyjnej 


Zródło: opracowanie własne na podstawie: M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorsiwa..., s. 126 


Najbardziej pozytywną sytuacją jest wariant 1, w którym firma generu 
je zysk memoriałowy i kasowy. Z kolejnych wariantów, w krótkim okresii 
najkorzystniejsza będzie sytuacja 3, w której firma generuje stratę, ale dys- 
ponuje środkami pieniężnymi na pokrycie swoich zobowiązań. 


4.4.2. Analiza wskaźnikowa 


Analiza sprawozdań finansowych dostarcza tylko ogólnych infor 
macji o sytuacji majątkowej i finansowej przedsiębiorstwa. Pogłębieniem ikon 
tynuacją wstępnej charakterystyki bilansu, rachunku zysków i strat oraz spra 
wozdania z przepływu środków pieniężnych jest analiza wskaźnikowa. ANA 
LIZA WSKAŹNIKOWA jest metodą analizy, bazującą na powszechnie znanych 
wskaźnikach o jednorodnej treści ekonomicznej obliczonych na podstawi 
danych zawartych w sprawozdaniach finansowych. Obejmuje ona ocenę naj 
ważniejszych sfer działalności przedsiębiorstwa, znajdując zastosowanie <w za 
równo na etapie przygotowania biznes planu, jak i w fazie oceny jego realizacji 

Dla potrzeb biznes planu jako podstawową metodę interpretacji wskaż: 
ników finansowych stosuje się: 
— w fazie opracowywania biznes planu — analizę zmian poziomu wska 

ników w czasie (porównania ze wskaźnikami okresów przeszłych lub 


_ wypłacalności gotówkowej 


Rodzaje analiz wykorzystywanych w biznes planie 
przyszłych) i przestrzeni (porównania ze wskaźnikami innych podmio- 
tów tej samej branży, sektorze, gałęzi), | 
w fazie wdrażania biznes planu — analizę zmian poziomu wskaźni- 
ków do planu (porównanie wielkości zrealizowanych z zaplanowanymi). 
Stosowana w praktyce analiza wskaźnikowa bazuje na czterech trady- 
cyjnych grupach wskaźników: 
płynności finansowej, 
— sprawności działania (obrotowości), 
— wspomagania finansowego (zadłużenia), 
— rentowności. 


E Wskaźniki płynności finansowej 


PŁYNNOŚĆ FINANSOWA jest zdolnością do upłynniania aktywów 
przedsiębiorstwa poprzez ich szybką i łatwą zamianę na gotówkę bez utraty 


wartości. WSKAŹNIKI PŁYNNOŚCI pokazują zdolność przedsiębiorstwa do 
terminowego regulowania w wymaganej wysokości zobowiązań bieżących (zo: 
powiązań o termin spłaty nie przekraczającym roku). W ocenie płynności 
__ finansowej użyteczne są następujące wskaźniki: 


wskaźnik aktywa obrotowe 


* bieżącej płynności 


wskaźnik 


płynności szybkiej 


wskaźnik środki pieniężne i inne aktywa pieniężne 


zobowiązania bieżące 


WSKAŹNIK BIEŻĄCEJ PŁYNNOŚCI jest stosunkiem aktywów obroto- 
Wych do zobowiązań bieżących. Informuje on o zdolności firmy do spłaty 


__ Wymagalnych zobowiązań, ze środków, które będą na to przeznaczone. w trak- 
ae normalnego funkcjonowania firmy. Zadowalający poziom tego wskaźnika 


powinien mieścić się w przedziale 1,2 do 2,0, natomiast: 
= Wyższy poziom — może wskazywać na nadpłynność finansową, czyli 
- niedostateczne efektywnie wykorzystanie wolnych zasobów majątko- 
wych, 


— spadek wartości poniżej 1,2 — wskazuje, że firma może mieć trudności 
płatnicze. Dla konkretnych przedsiębiorstw, czy branż, zależy on oq 
specyficznych warunków występujących w danej gałęzi lub otoczeniy 


WSKAŹNIK PŁYNNOŚCI SZYBKIEJ pokazuje, w jakim stopniu zobo- 
wiązania bieżące są pokryte aktywami o dużym stopniu płynności (należno 
ściami oraz inwestycjami krótkoterminowymi). Poziom optymalny tego wskaź 
nika wynosi 1 i nieco powyżej tej wartości, co oznacza, że firma może szyb. 
ko sprostać bieżącym zobowiązaniom, natomiast: 

— poziom poniżej 0,7 — może oznaczać trudności płatnicze firmy, 

— poziom zbyt wysoki — świadczy o nieproduktywnym gromadzeniu środ 
ków pieniężnych na rachunkach oraz o wysokim stanie należności. 
Niski poziom tego wskaźnika, przy jednoczesnym wysokim poziomi 

wskaźnika bieżącej płynności jest oznaką zbyt wysokiego poziomu zapasów 


WSKAŹNIK WYPŁACALNOŚCI GOTÓWKOWEJ wykorzystywany jest d 
oceny natychmiastowej wypłacalności przedsiębiorstwa, przy wykorzystanh 
gotówki w kasie i na rachunkach bankowych oraz innych aktywów pienięż 
nych. Wartość tego wskaźnika w zależności od zakresu prowadzonych trans 
akcji gotówkowych, powinna oscyłować na poziomie 0,2-1, natomiast: 

— wartość powyżej 1 wskazuje na utrzymywanie zbyt wysokiego stan 
środków pieniężnych, które nie generują dochodów i zysków, poniewa 
nie są zaangażowane w obrót gospodarczy, 

— niższa wartość nie jest wskazana. 


i Wskaźniki sprawności działania 


WSKAŹNIKI SPRAWNOŚCI działania służą do pomiaru i ocen 


efektywności wykorzystania zaangażowanych w działalność firmy zasobów ma: 


jątkowych oraz kapitałowych. Stopień efektywności wykorzystania majątki 


jest uzależniony od szybkości obrotu składników majątkowych i wewnętrznej 


struktury zaangażowanego majątku. Do oceny sprawności działania wykorzy 
stuje się szereg wskaźników, z których najważniejsze to: 


wskaźnik 


operacyjności 


wskaźnik przychody ze sprzedaży netto 


rotacji aktywów 


przeciętny stan aktywów ogółem 


liz wykorzystywanych w biznes planie 


wskaźnik koszty wytworzenia sprzedanych produktów | 


rotacji zapasów przeciętny stan zapasów 


wskaźnik koszty działalności operacyjnej 


rotacji zobowiązań przeciętna wartość zobowiązań 


wskaźnik przychody ze sprzedaży netto 


rotacji należności przeciętny stan należności 


WSKAŹNIK OPERACYJNOŚCI wykorzystywany jest do badania efek- 


 gwności działania przedsiębiorstwa poprzez porównanie przychodów, z kosz- 


tami ich uzyskania. Wartość tego wskaźnika oscyluje zazwyczaj w granicach 
0,5-0,9, natomiast: 
— poziom wskaźnika niższy od 0,5 świadczy o dużej efektywności przed- 
siębiorstwa, 
 — wskaźnik wyższy od 0,9 — sygnalizuje problemy w zakresie efektywności. 


WSKAŹNIK ROTACJI AKTYWÓW jest miarą produktywności majątku 


_ przedsiębiorstwa. Informuje, ile jednostek przychodu generuje jedna jednost- 
- ka majątku. Pożądany jest wzrost wartości tego wskaźnika. W. zależności od 
_ potrzeb można ustalić również: 


 — produktywność aktywów trwałych poprzez zastosowanie wskaźnika ro- 
tacji aktywów trwałych, będącego relację przychodów ze sprzedaży do 
przeciętnego stanu aktywów trwałych, 
produktywność aktywów obrotowych poprzez zastosowanie wskaźnika 
rotacji aktywów obrotowych, będącego relację przychodów ze sprzeda- 
ży do przeciętnego stanu aktywów obrotowych. 


WSKAŹNIK ROTACJI ZOBOWIĄZAŃ wskazuje ile razy w ciągu dane- 
go okresu przedsiębiorstwo odtwarza stan zaciągniętych zobowiązań. Z punktu 
idzenia przedsiębiorstwa powinien on przyjmować możliwie jak najniższe 
śartości, ponieważ związane jest to z: 
rzadkim wypływem środków pieniężnych, 
zmniejszonym zapotrzebowaniem na kapitał obrotowy. 


WSKAŹNIK ROTACJI ZAPASÓW określa ilość cykli obrotowych dękę. 
nanych przez zapasy w ciągu jednego roku. Poziom zapasów powinien po 
stawać w ścisłym związku z wielkością produkcji i rozmiarami sprzedaz 
Wysoki poziom tego wskaźnika oznacza dobrą gospodarkę zapasami, jednake 

— zbyt wysoki poziom — może oznaczać niedostateczny stan zapasój 

w przedsiębiorstwie 

— zbyt niski — oznacza za duże zapasy w porównaniu do możliwości sprze 
daży. 

Miernik ten można również przedstawić w dniach porównując przecięt 
ny zapas razy 365 dni do kosztów wytworzenia sprzedanych produktów 
Wskaźnik ten określa jak długo przeciętnie zapasy oczekują na sprzedaż; czyj 
czas zamrożenia środków przedsiębiorstwa w zapasach. Im jest krótszy ten 
okres, tym większa rotacja zapasów, co jest oznaką sprawnego zarządzania 
tymi składnikami aktywów. 


WSKAŹNIK ROTACJI NALEŻNOŚCI wskazuje ile razy w ciągu roku 


następuje w firmie odtwarzanie stanu swoich należności. Pożądany jest wy: 
soki poziom tego wskaźnika, co oznacza większą ilość obrotów naleźnoś 
w ciągu roku. Wskaźnik ten powinien przyjmować wartość w przedział 
7-16, wówczas okres ściągania należności wynosić odpowiednio od 52-do 23 
dni", natomiast: 
— zbyt wysoki poziom tego wskaźnika może świadczyć o nieelestyczność 
polityki sprzedaży mającej wyraz w krótkich terminach płatności, co 
może prowadzić do hamowania sprzedaży 
- zbyt niski poziom rotacji należności świadczy o nieskuteczności ściąga 
nia należności, skutkującego w efekcie złą sytuacją finansową firmy lub 
o zbyt długim kredytowaniu klientów i w efekcie zamrożeniu środków 
pieniężnych są w należnościach. 
Wskaźnik ten może przyjąć również formę uwzględniającą cykl należ 
ności w dniach, ustalany jako relacja przeciętnego stanu należności raży 365 


dni do przychodów ze sprzedaży netto. Należy pamiętać, że przeciętny okres 


ściągania należności nie powinien być dłuższy od średniego okresu kredyte 
wania firmy przez jej dostawców. W przeciwnym wypadku konieczne jest 
zaciąganie kredytów na finansowanie działalności bieżącej. 


Łi 


s. 117, 


F. Bławat, Analiza ekonomiczna, Wydawnictwo Politechniki Gdańskiej, Gdańsk 1999. 
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E Wskaźniki wspomagania finansowego (zadłużenia) 


Własne i obce źródła finansowania działalności przedsiębiorstwa 
maja zapewnić firmie utrzymanie się na rynku i długookresowy rozwój. Mi i 
dzy finansowaniem działalności kapitałami obcymi i własnymi muszą istnieć 
jednak określone proporcje. Te proporcje są również istotne w przypadku 
okresu finansowania, a więc zaangażowania długo- i krótkookresowych środ- 
ków zewnętrznych. O źródłach finansowania aktywów przedsiębiorstwa in- 
formują WSKAŹNIKI WSPOMAGANIA FINANSOWEGO. Na ich podstawie 
ustala się strukturę kapitału firmy oraz efektywność tego finansowania. Bez- 
pieczny poziom zadłużenia przedsiębiorstwa zależy od ryzyka związanego 
zprowadzoną działalnością i poziomu oraz stabilności przepływów pienięż- 
nych. Firmy, których działalność charakteryzuje niskie ryzyko i stabilne przy- 


chody mogą w większym zakresie korzystać z kapitałów obcych, w przeci- 
' wieństwie do tych, których działalność jest ryzykowna. Wskaźniki wspoma- 


gania finansowego zwane są także wskaźnikami struktury finansowej lub 
poziomu zadłużenia. Należą do nich m.in.: 


wskaźnik 


ogólnego zadłużenia 


wskaźnik zadłużenia | zobowiązania i rezerwy na zobowiązania 


kapitału własnego kapitał własny 


zobowiązanie długoterminowe 


wskaźnik 


kapitał własny 


| zadłużenia długoterminowego | 


WSKAŹNIK OGÓLNEGO ZADŁUŻENIA stanowi stosunek kapitałów 
obcych, czyli ogółu zobowiązań do całości majątku. Im większy wskaźnik 
poziomu zadłużenia, tym mniejszy udział własnych środków finansujących 
działalność firmy. Zgodnie z zasadą złotej reguły finansowania wskaźnik ten 
powinien kształtować się na poziomie 0,5. Wartość tego wskaźnika nie po- 


Winna przekraczać poziomu 57%-67%*. Należy jednak pamiętać, że: 


° W praktyce dla małych firm instytucje finansujące ich. działalność dopuszczają wyższy 


wskaźnik zadłużenia. Na przykład wśród kryteriów dla pozyskania środków z funduszu unijne- 


Sektorowego Programu Operacyjnego — Wzrost Konkurencyjności Przedsiębiorstw, poziom 


- [E$0 wskaźnika nie może być wyższy niż 0,75. 
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— wysoki poziom tego wskaźnika może się wiązać dużym ryzykiem fin. 
sowym, związanym z koniecznością spłaty kredytów wraz odsetka 
na wypadek pogorszenia się sytuacji finansowej przedsiębiorstwa w przy 
szłości, może podważyć wiarygodność finansową firmy, 
zbyt niski poziom wskaźnika może świadczyć o małym wykorzystania 
zewnętrznych źródeł finansowania dla zwiększenia korzyści finansowych 
firmy. 


WSKAŹNIK ZADŁUŻENIA KAPITAŁU WŁASNEGO określa możliwoś 
pokrycia zobowiązań kapitałami własnymi pokazując stopień zaangażowania 
kapitału obcego w stosunku do kapitału własnego Wzrost poziomu tego 
wskaźnika oznacza zwiększenie stopnia zadłużenia przedsiębiorstwa. Dla in 
stytucji finansowy najbardziej bezpiecznym jest udzielanie kredytów inwesty- 
cyjnych przedsiębiorstwom, w których kapitał własny pokrywa kwotę kred 
tu. Pożądany poziom tego wskaźnika to około 1. W praktyce jest on zazwy 
czaj wyższy. 


WSKAŹNIK ZADŁUŻENIA DŁUGOOKRESOWEGO określa poziom ryzyka 
działalności wynikający z posiadania długów spłacanych w okresie dłuższym 
niż rok. Zadawalający poziom tego wskaźnika wynosi 0,5-1. Wskaźnik wyż z 
niż 1,0 świadczy o niebezpiecznym poziomie zadłużenia przedsiębiorstwa. 


Instytucje finansowe przed podjęcie decyzji o udzieleniu pożyczki lu 
kredytu oceniają zdolność przedsiębiorstwa do zwrotu środków. Analiza za 
dłużenia musi być więc uzupełniona o ocenę zdolności przedsiębiorstwa di 
obsługi długu, czyli terminowego regulowania zobowiązań odsetkowych i spła 
rat kredytu. Na uwagę w tym zakresie zasługują: 


wskaźnik 


pokrycia obsługi długu 


wskaźnik 


zysk brutto + odsetki 7 


| pokrycia zobowiązań oedsetkowych odsetki 


>> 


wskaźnik pokrycia obsługi długu zysk netto + amortyzacja 
g y 


z nadwyżki finansowej raty kapitałowe + odsetki 
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WSKAŹNIK POKRYCIA OBSŁUGI DŁUGU informuje o stopniu pokry- 
cda zobowiązań długoterminowych (rat kredytu i odsetek) z wypracowanego 


zysku. Nazywany jest on również wskaźnikiem wiarygodności kredytowej. Jego 


poziom nie powinien być niższy od 1, w przeciwnym razie każda złotówka 


wypracowanego zysku będzie przeznaczona na spłatę odsetek. 


WSKAŹNIK POKRYCIA ZOBOWIĄZAŃ ODSETKOWYCH informuje 


o zdolności organizacji do spłaty odsetek. Wykorzystywany jest tu EBIT (zysk 
' brutto powiększony o odsetki) stanowiący maksymalną kwotę mogącą stano- 
wić źródło spłaty odsetek. Im wyższy poziom tego wskaźnika, tym większa 


możliwość terminowej spłaty odsetek. Wskaźnik ten powinien być wyższy 
odl, ponieważ wskaźnik na poziomie 1 oznacza zysk pokrywający tylko 


koszty obsługi kredytu. Niski poziom tego wskaźnika dotyczy głównie firm 
posiadających wysokie wskaźniki zadłużenia. 


WSKAŹNIK POKRYCIA OBSŁUGI DŁUGU Z NADWYŻKI FINANSOWEJ 


_ pokazuje wiarygodność kredytową firmy wskazując relacje pomiędzy sumą 
_ generowanej gotówki w ciągu roku a wydatkami związanymi z obsługą za- 


dłużenia. Za wartość oczekiwaną przyjmuje się 1,5. Kredytowanie przedsię- 


 biorstw:o. niższym wskaźniku postrzegane jest przez instytucje finansowe jako 
ryzykowne i wymaga zazwyczaj dodatkowych zabezpieczeń. 


E Wskażniki rentowności 


Wskaźniki rentowności należą do jednych z najbardziej istotnych 
aspektów analizy finansowej. Są one nazywane także wskaźnikami zyskow- 


ności lub stopami zwrotu. Informują one o szybkości zwrotu zaangażowane- 
K 


go w przedsiębiorstwie kapitału. Dzięki analizie rentowności można ustalić 
dotychczasową efektywność działalności przedsiębiorstwa oraz oszacować 
zdolność . do generowania przyszłych. zysków.. Wskaźniki zyskowności mogą 


występować jako wskaźniki brutto, ujmujące w liczniku zysk przed opodat- 


kowaniem lub jako wskaźniki netto — oparte na zysku po opodatkowaniu. 
Rentowność przedsiębiorstwa oceniana jest zawsze na trzech płaszczy- 


nach: handlowej, ekonomicznej i finansowej, poprzez wykorzystanie nastę- 
pujących wskaźników: 


wskaźnik zysk netto 


rentowności sprzedaży (ROS) 
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wskaźnik zysk netto 


rentowności aktywów (ROA) aktywa ogółem 


wskaźnik zysk netto 


rentowności kapitałów (ROE) kapitał własny ogółem 


WSKAŹNIK RENTOWNOŚCI SPRZEDAŻY wskazuje wielkość zysku 
przypadającego na jednostkę zrealizowanego obrotu, a więc: 


— im większa wartość tego wskaźnika, tym jest korzystniejsza sytuacją 
finansowa firmy i możliwość większej elastyczności handlowej, 


im niższy poziom wskaźnika, tym większa wartość sprzedaży musi być 


zrealizowana dla osiągnięcia określonej kwoty zysku. 
Poziom tego i innych wskaźników rentowności zależy od wielu czynni 
ków, w tym | rodzaju prowadzonej działalności i branży. Przyjmuje się 


jednak, że jego poziom nie powinien być niższy od 5%. 
J 3 JEt t J J 


WSKAŹNIK RENTOWNOŚCI AKTYWÓW pokazuje jak efektywnie fir 
ma zarządza swoimi aktywami. Identyfikuje problemy utrzymywania w fir 
mie zbyt dużych zapasów, zbędnych środków trwałych lub pokaźnych należ 
ności. Wysoka wartość tego wskaźnika oznacza racjonalne wykorzystani 


majątku trwałego i obrotowego. 


WSKAŹNIK RENTOWNOŚCI KAPITAŁU WŁASNEGO określany jako sto- 


pa zwrotu z kapitału, a więc rentowność środków własnych zaangażowanych 


w przedsiębiorstwo. Rentowność finansowa jest szczególnie istotna z punktu 
widzenia właścicieli. Wskaźnik ten powinien być dodatni. Im wskaźnik ten 


przyjmuje wyższą wartość, tym sytuacja przedsiębiorstwa jest korzystniejsza 


Daje to szanse na szybki rozwój i uzyskanie Raw, dywidend. 


Omówione powyżej wskaźniki obejmują najpowszechniej stosowane ele 
menty analizy wskaźnikowej. Zarówno w teoretycznych ujęciach, jak i w prak 
tyce możemy mieć do czynienia z różnymi ich modyfikacjami”. Większoś 


i porównania różnych podejść do wskaźników finansowych prezentowane są np:-W pr 
cach R. Kowalak, Ocena kondycji finansowej przedsiębiorstwa, ODiDK, Gdańsk 2003, s. 505 
M. Walczak, Analiza finansowa w zarządzaniu przedsiębiorstwem, Difin, Warszawa 2003; $. 31 
in. 


sporządza 
do procesu prognozowania prz yszłości 
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tosowanie w biznes planie zarówno na etapie 
oceny aktualnej sytuacji przedsiębiorstwa, jak i w odniesieniu 
Vyjątkiem w tym zakre- 
sie så wskaźniki sprawności działania, których poziom ustalany jest tylko 
w odniesieniu do przeszłości i ma ukazać dotychczasowe doświadczenia fir- 
my w tym zakresie. Zakres wykorzystania analizy wskaźnikowej w biznes 
pianie przedstawiono w tabeli 4.6. 


4 


organizacji. W 


5 wykorzystania analizy wskaźnikowej w biznes planie 


Wi YSTAMEW BIZNES PLANIE 


r 
OGEN PRZESZŁOŚCI | 0 PROGNOŻY 


j płynności 


p wskaźnik ni szybkiej 


kaźnik wypłacalności gotówk 


wskaźnik operacyjności 


| wskaźnik rotacji aktywów 


wWność | 
orna | wskaćni ik rotacji zapasów 


wskaźnik rotacji zobowiązań 


wskaźnik rotacji należności 


| wskaśni ogólnego zadłużenia. 


wskaźnik zadłuź żenia ADM własn ego. 


wskaźnik zadłużenia długoterminowego 


wskaźnik a, ia zobowiązań odsetkowyci h 


f 


o sprzedaży (ROS) 


rentowność | wskaźnik rentowności aktywów (ROA) 


| wskaźnik rento rentowności | kapitatów (BOE) 


edio: opracowanie własne 


Analiza finansowa umożliwia zarówno ocenę możliwości rozwoju przed- 
siębiorstwa, jak również pozwala zidentyfikować symptomy zagrożeń dla 


działalności gospodarczej przedsiębiorstwa. Szczegółowego badania i diagno- 
_ przyczyn zawsze wymagają następujące zjawiska”: 


~ Szerzej na ten temat tych i innych symptomów zagrożeń sytuacji finansowej przedsię- 
SIStW. L. Bednarski, Analiza sprawozdań finansowych, [w:] Rachunkowość, pod red. M. Gmy- 
WICE PWN, Warszawa 1997, s. I/E/66-68. 
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znaczny spadek przychodów ze sprzedaży i osiąganej zyskowności lub 
odnotowanie straty netto, 

pogłębienie się braku pokrycia finansowego majątku obrotowego Gp - 
dek wskaźników płynności), 

wzrost poziomu ogólnego zadłużenia, w szczególności zobowiązań prze- 
terminowanych) oraz kosztów operacji finansowych, 
rosnące zamrożenie środków w nieściągalnych należnościach oraz trud- 
no zbywalnych zapasach, 

sprzedaż składników aktywów trwałych po stosunkowo niskiej cenie. 


4.5. Analiza progu rentowności 


PRÓG RENTOWNOŚCI zwany również punktem równowagi; punk 
tem granicznym lub punktem krytycznym — to taka ilość lub wartość sprzeda 
nych wyrobów, przy której uzyskane przez przedsiębiorstwo przychody ze sprze 
daży dokładnie pokrywają poniesione koszty całkowite. Jego wyznaczenie p 
zwala wskazać minimalny poziom sprzedaży jaki musi zostać osiągnięty, aby 
działalność firmy nie przynosiła strat. W punkcie tym rentowność działalności 
przedsiębiorstwa wynosi zero (Zysk operacyjny (Z) = 0). Każde zwiększenić 
sprzedaży ponad próg rentowności, przy danym poziomie kosztów stałych 
gwarantuje osiągnięcie zysku. Jednocześnie spadek sprzedaży poniżej punktu 
rentowności — generuje stratę. Zależności te zaprezentowano na schemacie 4.2 

Podstawą ustalenia progu rentowności w biznes planie jest podział pro 
gnozowanych kosztów działalności na koszty stałe i zmienne. Do kosztów 
stałych zaliczamy na przykład: koszty amortyzacji, czynszu, ubezpieczeń, Itp. 
których wielkość nie zmienia się wraz ze wzrostem lub spadkiem produkcji 
Do kosztów zmiennych: koszty zużycia materiałów i energii technologicznej 
akordowe wynagrodzenia pracowników produkcyjnych, których wysokoś 
zależna jest od wielkości produkcji. Należy przy tym pamiętać, że w analizi 
progu rentowności stosuje się pewne uproszczenia dotyczące: 

— kształtowania się jednostkowej marży brutto na tym samym poziomie 
w wyniku liniowych zmian kosztów zmiennych jednostkowych i cen, 
niezmienności kosztów stałych w rozpatrywanym przedziale istotności 
braku odchyleń pomiędzy poziomem produkcji i sprzedaży, 
niezmienności struktury asortymentu produkcji, 
niezmienności wewnętrznych i zewnętrznych warunków gospodarowa 
nia tj: wydajność, poziom inflacji, działania konkurencji, zmiany prefe 
rencji klientów itp. 
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Schemat 42. Wyznaczanie progu rentowności 


A Przychody 
p Koszty 
: ( Koszty i Przychody 


ze sprzedaży 


Koszty 
całkowiłe 


Koszty 
zmienne 


i 
| 
| 
| 
| 
HER 
a 
| 
| 


Zysk operacyjny = 0 


Próg rentowności 


Opracowanie Własne. 


W: praktyce gospodarczej może jednak występować szereg zjawisk po- 
zytywnie lub negatywnie wpływających na zmiany tych parametrów np. jed- 
nostkowe koszty zmienne zazwyczaj maleją wraz ze wzrostem skali pro- 


dukcji, koszty stałe rosną skokowo, sprzedaż różni się od wielkości produk- 


cji, a na poziom cen sprzedaży produktów i koszty zakupu materiałów i usług 
ma wpływ otoczenie makroekonomiczne i konkurencyjne. Wpływ tych zja- 


wisk na zysk przedsiębiorstwa można oszacować za pomocą analizy wraż- 


liwości zysku. 

ANALIZA PROGU RENTOWNOŚCI może być przeprowadzona w uję- 
ciu ilościowym i wartościowym. Sposoby wyznaczania progu rentowności dla 
produkcji jedno i wieloasortymentowej przedstawiono poniżej” : 


“© Zastosowane w dalszej części rozdziału wzory dotyczące ustalania progu rentowności, 


_ Wrażiwości zysku; oceny efektywności inwestycji" są szeroko” rozpowszechnione w literaturze 
 Brzedmiotu. Por. np. S. Sojak, Rachunkowość. zarządcza, TNOiK — Dom Organizatora, Toruń 


s 5.225-522; I. Sobańska, Rachunek kosztów i rachunkowość zarządcza. Najnowsze tenden- 

i ich zastosowanie w przedsiębiorstwie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 146- 

A. Jaruga, W. Nowak, A. Szychta, Rachunkowość zarządcza. Koncepcje i zastosowania, 
solwent sp. z o.o., Łódź 2001, s. 402-436, 773-815. 
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— próg rentowności dla produkcji jednoasortymentowej 


Ilościowy próg rentowności całkowite koszty stałe (S) 


W;) cena (c) — jednostkowe koszt zmienne (z. 
i i J j 


_ Wartościowy próg rentowności >> f a 2 
, ilościowy próg rentowności (x;) * cena (c) 
Ew) 


— próg rentowności dla produkcji wieloasortymentowej 


_ Ilościov róg rentowności 
g 


ze i 
Gz) średnioważona marża brutto (m)ł6 | 


| Wartościowy próg rentowności ilościowy próg rentowności (x) * 


(Żyj) * cena średnioważona (c) 


Obliczenie punktu równowagi pozwala ocenić: 

- poziom sprzedaży wyrobów niezbędny do pokrycia kosztów całkowi 
tych, 
minimalną cenę, która zapewni zrównanie przychodów z kosztami, 
minimalny poziom jednostkowego kosztu zmiennego, którego: prze- 
kroczenie spowoduje zachwianie równowagi między przychodami a kosz- 
tami, 
Na poziom progu rentowności mają wpływ zarówno koszty jak i ceny 


sprzedawanych wyrobów. Dlatego też, aby osiągnąć próg rentowności należy 


pamiętać, ze marża brutto (cena pomniejszona o jednostkowe koszty zmien- 
ne) musi być ustalona na takim poziomie, aby pokrywała koszty stałe 'dzia- 
talności. 

Analiza progu rentowności może uwzględniać również: 


— badanie relacji progu rentowności do zdolności produkcyjnych firmy. 


— badanie relacji progu rentowności do chłonności rynku. 
Badanie relacji progu rentowności do zdolności produkcyjnych firmy 


ma na celu ocenę możliwości generowania założonych w biznes planie zysków 


1 Marżę średnioważoną ustalamy według następującego wzoru: 5, (c, — z.ju, czyli mnożą 


marże poszczególnych asortymentów przez ich udział w całkowitej sprzedaży. 


å Rodzaje analiz wykorzystywanych w biznes planie 


j stopnia ryzyka działalności firmy. Różnica pomiędzy zdolnościami produkcyj- 
mi firmy a ilościowym progiem rentowności, wyznacza maksymalną ilość 
wyrobów, których sprzedaż generować może zysk. Prezentuje to schemat 4.3. 


+ BO 


Schemai 4.3. Wyznaczanie możliwości generowania zysku przez przedsiębiorstwo z uwzględnieniem ograniczonych zdol- 
ności produkcyjnych. 


„e Przychody 
ze sprzedaży 


Koszty 
| całkowite 
Zysk operacyjny max 


| - i 
A i Koszty 
| p" | j zmienne 


| Zysk operacyjny =0 
| 
f 
| 


"STRATA 


Produkty 
generujące zysk 
fp 


Wielkość 
sprzedaży 


Próg rentowności Zdolności produkcyjne 


źródło: opracowanie własne 
Poziom tego zysku wyznacza następujące równanie: 


i [zdolności produkcyjne — 
Maksymalny poziom zysku i > ARR f 
aS — ilościowy próg rentowności ple. 
(Zmax) n PS 

` marza jednostkowa brutto (c — z) 


Jeśli poziom progu rentowności nieznacznie odbiega od maksymalnych 


mocy produkcyjnych, to możliwości generowania zysku (przy niezmiennym 


poziomie kosztów i cen) są niewielkie. Działalność firmy obarczona jest wów- 
Czas dużym ryzykiem, ponieważ zarówno czynniki wewnętrzne (np. awarie 
maszyn) i zewnętrzne (np. spadek cen) mogą wpłynąć na zrównanie progu 
ientowności z poziomem zdolności produkcyjnych lub też spowodować, iż próg 


 Iltowności znajdzie się poza możliwościami produkcyjnymi firmy. 


Ograniczeniem dla wysokości uzyskiwanego zysku jest również poziom 
chłonności rynku. Przedstawiono to na schemacie 4.4. 


z 
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naczenie granicznego poziomu elementów, umożliwiających uzyska- 
rentowności, a więc rentowności na poziomie zerowym, 


Y 


Schemat 4.4. Wyznaczanie możliwości generowania zysku przez przedsiębiorstwo Z uwzględnieniem poziomu chtonno-- 


ści rynku 


określenie poziomu marginesu bezpieczeństwa działania, 


Przychody 
wrażliwości zysku na podstawie dźwigni operacyjnej, finan- 


2. Ie Sprzedaży 


określenie 
sowej oraz połączonej. 

W biznes planie ma w zasadzie zastosowanie pierwszy z tych 
tów. Analiza wrażliwości ogranicza się więc do zbadania stopnia wpływu na 
poziom progu rentowności zmiany takich czynników jak: cena sprzedaży, 
jednostkowe koszty zmienne i koszty stałe. Badanie to wykonywane jest 
poprzez ustalanie wartości granicznych tych parametrów, a więc takich, któ- 
ły poziomie pozostałych elementów, gwarantują osiągnięcie pro- 
ości. Wykorzystywana jest w tym zakresie podstawowa reguła 


Zyski 
elemen- 


Koszty 
całkowite 


A Przychody 
| Koszty 
| 
| 
i 


Zysk operacyjny max m" 


Koszty 
zmienne 


4 


Zysk operacyjny = 0 EE gg 
re, przy Sta 


gu rentown 
ekonomiczna (1). 


Pk z 
> i REMES Koszty 
a i i stałe 


Wielkość 


Me PRZYCHODY — KOSZTY CAŁKOWITE = ZYSK OPERACYJNY 


KWC" (exi) — (zj4)S = Zo © 


źródło: opracowanie własne f i ` , ; PE , 
Jako, że przy sprzedaży na poziomie progu rentowności zysk operacyj- 
ny jest zerowy, to powyższa relacja przyjmuje postać (2): 


niż zdolności produkcyjne firmy, 


Jeżeli chłonność rynku jest mniejsza 
do osiągnięcia zysku. Poziom. tego 


to ona determinuje poziom maksymalnego 


zysku można obliczyć, wykorzystując następujące równanie: PRZYCHODY — KOSZTY CAŁKOWITE = 0 


(cxi) — (zx) S =0 (2) 


[chłonność rynku (R) — 


Maksymalny poziom zysku a , e | : : 
| 8 dj | : — ilościowy próg rentowności Gl | e wielkości ustala 


W oparciu o powyższe równanie kluczowe graniczn 


się w: następujący sposób: 


(Zaz) Er Ee 
ca "marza jednostkowa brutto (c= Z) 


jest, aby poziom chłón= 


| ście analizy progu rentowności istotne , , | 
SPO GRAM: ; całkowite koszty zmienne (Z) + | | 


2 z. > A p ; OT i Ami zj 4 Iności. W rzeciwn m | g ERRE r OPEC: E ALE Š ; ; 
ności rynku nie był niższy od progu rentowności działal Ś P y | cena graniczna minimalna | PORÓW: ky ea) 
wypadku prowadzenie danej działalności, przy założonym poziomie cen i. kosz- e) | SWiA d 

ü l planowana wielkość sprzedaży (x 


tów, jest nieopłacalne. 


i 
l 
i 
Í 


planowana cena sprzedaży (c) ' 


. se z a ic ne (r i | 
4.6. Analiza wrażliwości zysku - o Hoi (pakpa |- planowana wielkość sprzedaży (x) — 
koszty zmienne jednostkowe | — całkowite koszty stałe (5) 


a na określeniu, w jaki 


Zi | KENY ; 
A (Zig) | planowana wielkość sprzedaży (3) 
poziom. Ki | 


ANALIZA WRAŻLIWOŚCI ZYSKU poleg 
czynników kształtujących zysk wpływają na jego 


stopniu zmiany 
syczna analiza wrażliwości zysku obejmuje: 
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graniczne (maksymalne) planowana wielkość sprzedaży( x) 


_ koszty stałe całkowite jednostkowe (planowana cena sprzedaży (e) 


(Sg) — jednostkowe koszty zmienne (z 


Na podstawie ustalonych granicznych wielkości poszczególnych zmien 
nych można określić poziom wrażliwości zysku na zmianę powyższych par 
metrów. Poziom ten określa margines bezpieczeństwa działalności firmy 
w przypadku spadku cen i poziomu sprzedaży oraz w przypadku wzrostu kosz. 
tów. Wskazuje więc w jakim zakresie (o ile %) mogą wzrosnąć lub zmaleć 
określone parametry bez negatywnego wpływu na działalność przedsiębior. 
stwa, rozumianego jako ponoszenie strat. Jest to istotne z punktu widzenia 
oceny przez przedsiębiorstwo lk elastyczności cenowej i kosztowej.: Spo- 
sób ustalania wrażliwości zys 


J 


u podano poniżej: 


planowana cena 

— minimalna c 

| ze względu na cenę PR GT 

planowana cena AAETCA (c) 


/ stopień wrażliwości 


stopień wrażliwości maksymalne jednostkowe koszty zmienne (Zig) — 


— zakładane JANNE KOSA zmienne (Zj) 


zakładane jednos IKONE koszty zmienne (Z) 


ze względu na koszty 


' zmienne jednostkowe 


maksymalne całkowite koszty stałe ( (Sg) — 
— zakładane całkowite koszty stałe Ś) 


wakładane calkowite koszty stałe (S) 


stopień wrażliwości 
ze względu 


/ na koszty stałe całkowite 


stopień wrażliwości planowana wielkość sprzedaży (x) — 
— ilościowy próg rentowności (x;) 


planowana wielkość sprzedaży (x) 


ze względu 
, na wielkość sprzedaży 


Analiza wrażliwości może być prowadzona nie tylko dla progu rentow- 


ności ale także dla zakładanego poziomu zysku operacyjnego. Do obliczeń 


należy wówczas wykorzystać równanie (1). Często również prowadzi się 
analizę wrażliwości zysku na zmianę takich parametrów jak np. stopa: pF 
centowa czy kursy walut. 


ian 


Analiza ta ma w biznes planie zastosowanie szczególnie w zakresie 
glania założeń poszczególnych wariantów planu finansowego. Założenia 
e powinny dotyczyć a) innymi trendów zmian cen i kosztów działalno- 


śi oraz wielkości sprzedaży. 


47. Analiza efektywności inwestycji 


ANALIZA EFEKTYWNOŚCI INWESTYCJI jest podstawową analizą 
wykonywaną dla potrzeb przygotowania biznes planu przedsięwzięcia inwe- 
stycyjnego. Ma również zastosowanie w biznes planie przedsiębiorstwa w od- 
niesieniu do kluczowych zamierzeń inwestycyjnych. Jej waga wynika z faktu, 
iż warunkiem podjęcia działalności inwestycyjnej jest jej ekonomiczne uza- 
sadnienie, mające wyraz w opłacalności. Rachunek ekonomicznej efektywno- 
ści inwestycji sprowadza się do porównania efektów uzyskanych w okresie 
eksploatacji ze zrealizowanej inwestycji z nakładami niezbędnymi do ich osią- 
gnięcia. Z punktu widzenia inwestora istotny jest jednak również okres zwrotu 
zaangażowanego kapitału. Ocena efektywności przez inwestora uwzględnia 


więc ten czynnik oczekując, iż różnica pomiędzy efektami uzyskanymi w wy- 


maganym czasie a poniesionymi nakładami będzie większa od zera. 
W procesie przygotowania biznes planu analiza inwestycji może być 
prowadzona w następujących celach: | 
- ustalenia — na podstawie przyjętych kryteriów oceny — poziomu efek- 
tywności planowanego przedsięwzięcia inwestycyjnego jest, w celu pod- 
jęcia decyzji o przyjęciu lub odrzuceniu projektu, 
wyboru z grupy projektów propozycji o największej efektywności eko- 
nomicznej. 
Do oceny efektywności inwestycji stosuje się dwa rodzaje metod: 
metody statyczne (proste), 
metody dynamiczne (dyskontowe). 
ich charakterystykę zamieszczono w tabeli. 4.7: 
Podstawę do prowadzenia analizy efektywności inwestycji stanowią 


- oczekiwane przepływy środków pieniężnych. Wynikiem realizacji przedsięwzięć 


są bowiem rozłożone w czasie, przepływy środków pieniężnych odzwiercie- 
dlające wartość nakładów i efektów, zarówno w fazie realizacji inwestycji, 


jak i w fazie eksploatacji. Szacowanie przyszłych strumieni gotówki projektu 
inwestycyjnego jest pierwszym, podstawowym etapem wyceny wartości i opła- 


Galności projektu, a dokładność szacunków wpływów i wydatków determinu- 
e poprawność podejmowanych decyzji. 
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Tabela 4.7, Charakterystyka metod oceny efektywności inwestycji 


| 
t 
| CHARAKTERYSTYKA ZASTOSOWANIE 


[~ mając arakier orientacyjny, — do wstępnej selekcji pro- 
— nie uwzględniają zmian wartości pieniądza jektów inwestycyjnych, 
W czasie | — do rozpatrywania projektów | 
= efekty ak i nakiady ujmowane są według typowych dia inwestora | 
wartości nominalnej, tzn. w takiej wysoko- |— do oceny mniejszych inwe- | 
ści, w akiej pojawiają się w trakcie funk- | stycji o stosunkowo krótkim | 
cjonowania przedsięwzięcia, | czasie realizacji i ekspioata- | 
| 


statyczne 


| ć y 
|— prostota i komunikatywność cji 


— RE precyzyjne, l , = do oceny skomplikowanych |-— zdyskontowany okres zwrotu 
zględniają rozłożenie w czasie przewi- | inwestycji o długim czasie (DPb), 

dywanych wpływów i wydatków związa- | realizacji i eksploatacji 

| nych z daną inwestycją, | 

|= wykorzystują technikę dyskonta, umożli- | 


i 
ł 
| 
i 
| 
| 


— wartość bieżąca netto (NPW), 
|-— wewnętrzna stopa zwrotu (IRR), 


wiającą sprowadzenie do porównywaln |  żąca netto (MNPV) 
nakładów i efektów realizowanych w róż- | |-— zmodyfikowana wewnętrzna 
ae | Fi ti 
nych okresach czasu, stopa zwrotu (MIRR). 


dynamiczne 


E jego realizacji jak i eksploatacji 


Źródło: opracowanie własne 


Podstawa badania opłacalności projektów inwestycyjnych jest ustalenie 
wartości WPŁYWOW PIENIEZNYCH NETTO, liczonej jako różnica pomiędzy 


aa wpływów a strumieniem wydatków realizowanych w poszcze 
A 1 $ 3 ` > 
gólnych latach przyjętego do badania horyzontu czasowego. Różnica ta na- 
zywana jest również nadwyżką finansową. Prawidłowe oszacowanie wpły- 


WÓ j PP AE -DA 1 z : PC £ 
ów pieniężnych wymaga przestrzegania ściśle określonych zasad gwarantu- 


jących dokładność i wiarygodność uzyskanych wyników: 
Wpływy pieniężne netto nie mogą być oparte tylko na zysku księgo- 
wym, ale muszą również uwzględniać koszty niepieniężne”” tj. amorty- 


do wartości zysku dodać kwotę amortyzacji. 


Na wpływy pieniężne netto oddziałują także zmiany w zakresie kapita- 


s obrotowego netto (zwanego kapitałem pracującym), który wyliczany 
Jest poprzez odjęcie zobowiązań bieżących od aktywów obrotowych". 


17 VA ie H m 4 
sk księgowy to kategoria, któ zyporząd je 1 lej 
y. ęgowy to kategoria, która przyporządkowuje w kolejnych okresach obrachunko- 


wych, w określony sposób, osiąganym przychodom odpowiadające im koszty. Dlatego też. nie 


obejmuj dnikó A | i ieni pi 
a składników, które nie stanowiąc strumieni pieniężnych 
8 Wzrost w obrębie kapi j taniy dan 
zrost w obrębie kapitału pracującego wywołany danym projektem przekłada się na 


zmniej i wów pienięż iast j 
ejszenie wpływów pieniężnych netto, natomiast jego spadek powoduje, zwiększenie War 


zmodyfikowana wartość bie- | 
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Zmiany te mogą wynikać ze wzrostu wydatków na zakup materiałów, 
czy zatrudnienia dodatkowych pracowników. 

Szacowanie wpływów pieniężnych wymaga uwzględnienia tylko tych 
przepływów, które wynikają z podjęcia danego przedsięwzięcia inwe- 
stycyjnego. Rzeczywistym wydatkiem są rzeczywiste wartości netto, które 
wypływają z przedsiębiorstwa w związku z przedsięwzięciem, zaś wpły- 
wami są bieżące wartości gotówki uzyskiwane w okresie funkcjonowa- 
nia przedsięwzięcia będące w dyspozycji jednostki gospodarczej. Prze- 
pływy takie określane są jako przyrostowe lub różnicowe. Należy więc 
pamiętać, że wartości przepływów pieniężnych stanowią różnicę pomię- 
dzy wartościami przepływów przedsiębiorstwa z planowanego przedsię- 
wzięcia a wartościami przepływów przedsiębiorstwa bez tego przedsię- 


wzięcia. 


Drugim istotnym aspektem dotyczącym badania efektywności inwesty- 
cji jest koszt pozyskania kapitału. Działalność przedsiębiorstwa może być fi- 
nansowana z różnych źródeł. Zaprezentowane one zostaną w rozdziale pią- 
tym. Niezależnie jednak, z jakich źródeł finansowania korzysta przedsiębior- 
stwo-wiąże się to z określonymi kosztami. W przypadku środków wniesio- 
nych przez akcjonariuszy — jest to wypłacana dywidenda, w przypadku kapi- 
tałów obcych — odsetki. 


KOSZT KAPITAŁU z punktu widzenia przedsiębiorstwa można określić 
jako sumę wydatków ponoszonych przez przedsiębiorstwo w związku z moż- 
liwością dysponowania przez nie różnymi rodzajami kapitałów. Z punktu wi- 
dzenia instytucji i osób inwestujących swój kapitał, koszt kapitału definiowany 
jest jako minimalna oczekiwana stopa zwrotu z zainwestowanego kapitału. 
Uwzględnia ona poziom ryzyka związany z realizacją danego przedsięwzięcia. 

W praktyce gospodarczej większość przedsięwzięć finansowanych jest 
ze źródeł zewnętrznych i wewnętrznych. Wymaga to ustalenia dla potrzeb 
oceny: efektywności inwestycji tzw. średnioważonego kosztu kapitał, który 
uwzględnia specyfikę obu źródeł finansowania. Specyfika ta wynika z nastę- 
pującego faktu: 


 tości«wpływów pieniężnych netto. Na koniec eksploatacji projektu kapitał pracujący powinien 


Wrócić do takiego poziomu, jakby inwestycja w ogóle nie miała miejsca. Należy zatem zsumo- 
wać wszystkie zmiany (zarówOno dodatnie, jak i ujemne) zarejestrowane w kolejnych okresach 


_ Ieelizacii projektu, a następnie ową sumę zapisać ze znakiem przeciwnym jako wpływ ostatnie- 
g0 okresu. 
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— przedsiębiorstwo musi wygospodarować środki na spłatę odsetek 
kredytów czy obligacji niezależnie od wielkości osiągniętego zysku c 


zaistniałych przepływów pieniężnych. Przy czym oprócz części odsetkę. 


wej zwracana jest wierzycielom część kapitałowa, 


- zainwestowanie kapitału własnego przez właścicieli wiąże się z więk- 


szym ryzykiem, jego zwrot uzależniony od wielkości osiągniętego zysku 


i przepływów, co wpływa na większe oczekiwania właścicieli odnośnie 


wymaganej minimalnej stopy zwrotu. 
Wyznaczenie ŚREDNIOWAŻONEGO KOSZTU KAPITAŁU (K), a więc 
oczekiwanej przez właścicieli oraz wierzycieli przeciętnej stopy zwrotu z zain- 
westowanego kapitału odbywa się przy wykorzystaniu następującej formuły (3): 


"Wa) + (kg * wy) + (ko * w.) 3 


oznaczają kolejno: 


— koszt kapitału akcyjnego, ustalany w oparciu o stosunek oczekiwa- 


nych dywidend do wartości rynkowej kapitału, 


koszt kapitału z kredytu bankowego, stanowiący stopę odsetek.ban. 


kowych pomniejszoną o oszczędności podatkowe, 
— koszt obligacji, będący stosunkiem odsetek od obligacji (pomniej 


szonych o oszczędności podatkowe) do wartości rynkowej obligacji, 
W, Wp W, ~ oznaczają udziały poszczególnych źródeł finansowania w wartości ryn 


kowej kapitału całkowitego. 


4.7.1. Statyczne metody oceny efektywności inwestycji 


Okres zwrotu (Pb — Payback)* 


Wyznaczenie OKRESU ZWROTU sprowadza się do określenia mo- 
mentu, w którym skumulowane wpływy pieniężne netto zrównają się z wydat- 
kami inwestycyjnymi konkretnego przedsięwzięcia. Zaletą tej metody jest pro- 
stota w zakresie jej stosowania. Uzyskane wyniki pozwalają wyłonić wariant 
projektu inwestycyjnego, który umożliwia najszybsze odzyskanie początkowych 
nakładów. Metoda ta dostarczania informacji na temat płynności nakładów, 
pomija jednak ich rentowności. Ponadto okres zwrotu nie uwzględnia zmian 
wartości pieniądza w czasie, porównując nominalne wielkości pochodzących 


Skróty od angielskiego słownictwa, powszechnie wykorzystywane np. w arkuszach kal 
kulacyjnych typu EXEL i kalkulatorach finansowych. 


okres zwrotu (Pb) 
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różnych punktów czasowych. W okresie zwrotu pomija się również przepły- 
wy występujące po osiągnięciu punktu krytycznego, czyli po zrównaniu sku- 


- mulowanych wpływów pieniężnych netto z wydatkami inwestycyjnymi. 


= Księgowa stopa zwrotu (ARR - Accounting Rate of Return) 


KSIĘGOWA STOPA ZWROTU - porównuje średnioroczny zysk 
księgowy (zysk netto)? z wielkością poniesionych nakładów inwestycyjnych. 
Średnioroczny zysk — jest sumą zysków netto występujących w kolejnych 
latach podzielonych przez ilość okresów. Wartość średniorocznej inwestycji 
ustala się jako sumę wartości początkowej inwestycji i jej końcowej księgo- 
wej wartości netto podzieloną przez dwa. | 

Zaletą tej metody jest uwzględnianie — w przeciwieństwie do okresu 
zwrotu — całego okresu funkcjonowania konkretnego przedsięwzięcia inwe- 
stycyjnego. Metoda ta jednak — tak samo jak okres zwrotu — całkowicie igno- 
ruje zmienną wartość pieniądza w czasie. Ustalanie okresu i księgowej stopy 


zwrotu inwestycji jest możliwe przy wykorzystaniu następujących formuł: 


nakłady inwestycyjne (1) 


średnioroczne wpływy pieniężne netto (Wpn) 


księgowa stopa zwrotu 


średnioroczne zyski netto (Zn) 


(ARR) średnie nakłady inwestycyjne (I) 


Dynamiczne metody oceny efektywności inwestycj 


Zdyskontowany okres zwrotu (DPb - Discounted Payback) 

Podstawową różnicą pomiędzy prostym a ZDYSKONTOWANYM 
OKRESEM ZWROTU jest zdyskontowanie kolejnych wpływów pieniężnych 
0 a następnie ich sumowanie do momentu zrównania z. bieżącą warto- 
> wydatków inw. estycyjnych. Poprzez taką praktykę w obliczeniach uwzględ- 
*loha zostaje zmiana wartości pieniądza w czasie. Ponadto zastosowanie 
Benych stóp dyskontowych w przypadku odmiennych projektów. inwestycyj- 
Rych pozwala uwzględnić różny stopień ich ryzyka. 


AU IA . TORZE: 3s r EEE ER F iekszone- 
W praktyce Spotykane jest również uwzględnianie w liczniku zysku netto powiększone 


ACĘ — wówczas postać ta nosi nazwę prostej stopy zwrotu. 


BC AU REWA 


Wartość bieżąca netto (NPY — Net Present Value) 


Metoda ta pozwala określić rzeczywiste wielkość nakładów. i efek 
tów związanych z danym przedsięwzięciem. WARTOŚĆ BIEŻĄCA NETTO okre 
śla bowiem obecną wartość korzyści z danego przedsięwzięcia porównując j 
z wartością nakładów niezbędnych do uruchomienia przedsięwzięcia. Korzyśc 
te — mające postać wpływów pieniężnych netto — ustala się poprzez dyskonto 
wanie”, oddzielne dla każdego roku, różnicy między wpływami i wydatkami 
w całym okresie realizacji przedsięwzięcia. Przedstawia to poniższy wzór (4): 


oznacza bieżącą wartość przyszłych wpływów pieniężnych n 
- wpływy pieniężne netto w n-tym okresie, 
współczynnik dyskontowy, 
średnioważony koszt kapitału wykorzystanego do sfinansowania in 
westycji — realna stopa zwrotu, 
n = 1, 2, . t — kolejny rok trwania inwestycji. 


Ustalone w ten sposób wpływy pieniężne netto pomniejsza się o-nakła 
dy inwestycyjne. 
Wyznaczona NPV może przyjmować następujące wartości: 


- NPV > 0 (co oznacza, że stopa zwrotu projektu inwestycyjnego jest 
wyższa od stopy granicznej — przedsięwzięcie może być zaakceptówa 
ne, ponieważ wpływy pieniężne netto wystarczą na pokrycie wszelkich 


nakładów inwestycyjnych, zapewnią także dochód na ustalonym min 
malnym poziomie rozumianym jako średnioważony koszt kapitału a tak 


że pozwolą wykreować swego rodzaju premię w postaci nadwyżki nad 


minimalny dochód), 


NPV = 0 (co oznacza to, że stopa zwrotu jest równa stopie granicznej 


— inwestycja nie zwiększa ani nie zmniejsza wartości firmy, może By 


jednak przyjęta do realizacji wówczas, gdy inwestycja jest niezbędna 


dla osiągnięcia celów przedsiębiorstwa takich jak np. unowocześnienie 
produkcji, umocnienie pozycji rynkowej poprzez oferowanie nowye 
produktów czy zdobywanie nowych rynków zbytu), 


* Sprowadzanie do obecnej wartości. 


_ NPV < 0 (co oznacza, że stopa zwrotu jest niższa niż stopa graniczna 
przedsięwzięcie powinno być odrzucone, ponieważ jego realizacja przy- 
niesie jednostce straty finansowe). e 
Dokonując natomiast oceny kilku wariantów inwestycyjnych stosuje się 


jayterium maksymalizacji NPV. Zależności pomiędzy stopą dyskontową a war- 


tością bieżącą netto prezentuje schemat 4.5. 


schemat 45. Wpływ stopy dyskontowej na poziom NPV 
ou a £ 


A NPY 


Stopa 
-p> z 
i 


o 


PEEN PERRE ONN < ABD i BY 
ródło: opracowanie własne na podstawie: S. Sojak, Rachunkowość zarządcza, TNOiK — Dom Organizatora, Toruń 2003, s. 482 i 526. 


E Zmodyfikowana wartość bieżąca netto (MNPV — Modifed Net Present Value) 


Tradycyjna NPV zakłada, że przepływy pojawiające się w kolej- 


- nych okresach są reinwestowane ze stopą zwrotu na poziomie stopy dyskon- 
 fówej. Założenie powyższe jest w praktyce rzadko możliwe do spełnienia. 


Dlatego też proponuje się wykorzystanie koncepcji ZMODYFIKOWANEJ WAR- 


- TOŚCI BIEŻĄCEJ NETTO, która opiera się na założeniu, że generowane przez 
_ projekt przepływy w rzeczywistości podlegają reinwestycji według Sopy in- 
nej niż wyznaczona dla projektu stopa dyskontowa. Oznacza to, że do wy- 
znaczenia skapitalizowanej na koniec okresu obliczeniowego kwoty koniecz- 


jest zastosowanie stopy reinwestycji, a nie stopy dyskontowej. Jeżeli stopa 
einwestycji równa jest stopie dyskontowej, to nie występuje żadna różnica 
iędzy NPV a MNPV. Natomiast stopa reinwestycji wyższa od stopy dyskon- 
owej powoduje, że MNPV jest wyższa od NPV, i odwrotnie. Gdy różnice 
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iore pa PRE, = R 
między stopą reinwestycji a stopą dyskontową są istotne lub gdy większą 
wpływów pieniężnych netto zaistnieje na początku realizacji projektu — to 
bieżności pomiędzy NPV a MNPV mogą być istotne. | _ 


Wewnętrzna stopa zwrotu (IRR — internal Rate of Return) 
= WEWNĘT RZNĄ STOPĘ ZWROTU można określić jako stopę dys 
a przy której zaktualizowana wartość wydatków pieniężnych równ 
miłe PĘ ge Z 2) + z mi + O : © 8 
Jest zaktualizowanej wartości wpływów pieniężnych?" . Celem wyznaczania we 
waiętrznej stopy zwrotu jest więc określenie krytycznej wartość stopy dysko 


iewe = l Mae a a aku ŻĄ 
towej dla danego projektu, a więc takiej wartości stopy dyskontowej przy 
t 2 


której NPV jest rów: z 
re t est równa zZ aleta wewnetr: i st 7 ZWI j iż 
j j wna zero. Zaletą wewnętrznej stopy zwrotu jest to, iż nie 


jest ona bezpośrednio uzależniona od stopy dyskontowej projektu 


Wewnetizna tona NTO s i 
Wewnętrzna stopa zwrotu wyznaczana jest poprzez określenie metodą 


ER E i ; 
prób i błędów takiej wielkości stopy dyskontowej, dla której NPV jest zbliże. 
ca dc de i , st > 


stopy dyskont 


IRR =i,+ z (i — 1) 


gdzie: 
| torna! Rata n M 
IRR (Internal Rate of Return) — wewnętrzna stopa zwrotu 
` sA z 4 
stopa dyskontowa, dla której NPV jest dodatnia, 
stopa dyskontowa, dla której NPV jest ujemna 
jema, 
NPV dodatnia, 
NPV ujemna. 


W prezentowanym podejściu istotne jest aby różnica między poziomem 
i oraz i była jak naimnieisza. Zależność NP i 
„ Oraz i, była jak najmniejsza. Zależność NPV od poziomu stopy dyskontowej 


nie mają bowi akteru lini j 
ją bowiem charakteru liniowego (co prezentuje schemat 4.5.) i w:.prz 


padku przyjęcia wiekszej różni JAZ 183 A A 
przyjęcia większej różnicy między i, a i,, otrzymane wyniki nie byłyby 


wii i 757 U 

arygodne. Powyższą procedurę zaprezentowano na schemacie 4.6 
Y arg e va ż A sk 
Vyznaczona IRR może przyjmować w praktyce następujące wartości: 


— IRR > i (wewnętrzna stopa zwrotu jest wyższa od przyjętej do analizy 


tarty. Axel car A : è 4-3 
stopy dyskontowej, co oznacza, że projekt nadaje się do dalszej analizy) 


21 W. Behr H } 
. Behrens, P. M. Hawrai radnik pr owani } i 
„ P. M. Hawranek, Poradnik przygotowania przemysłowych studiów feasibiit) 
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_ [RR = i (wewnętrzna stopa zwrotu jest równa stopie dyskontowej, co 

oznacza, że projekt inwestycyjny jest neutralny, a więc nie zmniejsza 

ani nie zwiększa zasobów gotówkowych firmy, a dalsze prace nad pro- 

jektem wymagają wnikliwej analizy), 

_ JRR < i (wewnętrzna stopa zwrotu jest niższa od właściwej stopy dys- 
kontowej, co oznacza, że projekt należy odrzucić). 


Schemat 4.6. . Wyznaczanie wewnętrznej stopy zwrotu 


A Stopa dyskoniowa 
i 


Źródło: - T. Gostkowska, Projekty inwestycyjne. Finansowanie. Metody i procedury oceny, ODDK, Gdańsk 1997. s. 135 


Warunkiem akceptacji danego projektu inwestycyjnego jest więc tylko 
taki poziom IRR, który nie jest niższy od kosztu funduszy użytych do sfinan- 
sowania projektu. 

W- przypadku analizy różnych wariantów projektu, należy wybrać ten, 


który charakteryzuje się wyższą wewnętrzną stopą zwrotu. 


Jeśli zdarzy się, że mierniki wartości bieżącej netto i wewnętrznej sto- 


py zwrotu wskażą jako najlepsze różne warianty (może mieć to miejsce, gdy 
poszczególne przedsięwzięcia charakteryzują się odmiennym rozkładem wpźły- 
wów pieniężnych netto w kolejnych latach), specjaliści zalecają opieranie się 
© wartość bieżącą netto. Wewnętrzna stopa zwrotu zakłada bowiem, że do- 
datnie przepływy generowane przez projekt będą reinwestowane stopą dys- 


kontówą równą IRR. Uniemożliwia to porównywanie projektów zaklasyfiko- 
wanych do różnych klas ryzyka. Nie powinna być stosowana więc do oceny 
Projektów o różnych nakładach. Jest ona natomiast niezawodna w podejmo- 
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waniu decyzji o akceptacji lub odrzuceniu przedsięwzięć pojedynczych re 
zowanych w tej samej branży, przy założeniu jednak, że spełniony jest 
stulat o porównywalnym okresie eksploatacji. 


FE Zmodyfikowana wewnętrzna stopa zwrotu (MIRR - Modifed interna! Rate of Return) 


z Wewnętrzna stopa zwrotu przyjmuje założenie, że stopa reinw. 
stycji będzie równa obliczanej wewnętrznej stopie zwrotu badanego projekty 
Spełnienie tego warunku często nie jest możliwe. Modyfikacja wewnętrznej 
stopy zwrotu sprowadza się do przyjęcia konkretnej, innej od IRR, možliw 
do zrealizowania stopie reinwestycji. Następnie wykorzystując formułę na wy 
znaczenie zmodyfikowanej wartości bieżącej netto, dąży się do określenia takiej 
stopy dyskontowej, dla której MNPYV jest zbliżona do zera, ale ciągle doda. 
oraz takiej stopy zwrotu, dla której MNPV jest zbliżona do zera, ale jest już 
ujemna. Informacje te są wykorzystywane następnie we wzorze (6). 


MNPV, 


MIRR=i, +——— i 
MNPYV, +|MNPV | 


gdzie: 

MIRR (Modified Internal Rate of Return) - wewnętrzna stopa zwrotu, 
1, — stopa dyskontowa, dla której MNPV jest dodatnia, 

i. — stopa dyskontowa, dla której MNPV jest ujemna, 

MNPV, — MNPV dodatnia, 

MNPV_ — MNPV ujemna. 


Formuła ustalania MIRR jest więc zbliżona do sposobu wyznaczania 
IRR. Różnica sprowadza się jedynie do zasady ustalenia stopy reinwestycji. 


4.8. Analiza ryzyka 


l RYZYKO definiowane jest jako prawdopodobne (potencjalne) i nie 
pożądane zdarzenie mogące spowodować nieuzyskanie celów przedsięwzię. 
cią. Należy rozróżnić ryzyko od niepewności. Ta ostatnia nie jest identyfiko 
walna. Ryzyko natomiast jest zidentyfikowane, a jego prawdopodobieństwa 
można określić. 


Im dłuższy jest horyzont czasowy planowania, tym ryzyko jest więks 
Czas określa tutaj odległość od momentu zaistnienia pierwszych wydatk 
do chwili, gdy odczuwalne będą ich pozytywne skutki. W tym okresie mo 


R: 


istnieć nieprzewidziane okoliczności, dodatkowe wydatki, które mogą spo- 


„odować obniżenie efektywności realizowanej inwestycji. 


Ryzyko związane z realizację inwestycji czy też działalnością przedsię- 


piorstwa wiąże się istnieniem ryzyka rynkowego, które wynika Z ogólnych 
- warunków gospodarowania Oraz specyficznego, uzależnionego od konkretne- 


g0 projektu i od jego indywidualnych cech. W celu zminimalizowania praw- 
dopodobieństwa wystąpienia sytuacji niekorzystnych i ograniczenia przez to 
ryzyka niezbędna jest analiza wszystkich obszarów działalności firmy, w szcze- 
gólności analiza przedsięwzięć inwestycyjnych od momentu planowania po- 
rzez realizację aż do korzystania z jego efektów. 

Ryzyko jest kombinacją częstości i prawdopodobieństwa wystąpienia 
określonego negatywnego zjawiska i konsekwencji wynikających z tego zda- 


rzenia (7): 


Ryzyko = prawdopodobieństwo ` skutek (7) 


W praktyce możemy mieć więc do czynienia z różnymi poziomami 
dopuszczalności tyżyka co zaprezentowano na schemacie 4.7: 
1. Ryzyko znaczące, którego prawdopodobieństwo wystąpienia i skutki 
dla projektu lub działalności przedsiębiorstwa są duże, 
2. Ryzyko umiarkowane, w przypadku którego możemy mieć do czynie- 
nia z następującymi sytuacjami: 
a) średnie prawdopodobieństwo wystąpienia zagrożenia i średni poziom 
wpływu na projekt lub działalność przedsiębiorstwa, 
b) duże prawdopodobieństwo wystąpienia zagrożenia, ale mały poziom 
wpływu na projekt lub działalność przedsiębiorstwa, 
c) małe prawdopodobieństwo wystąpienia zagrożenia, ale duży poziom 
wpływu na projekt lub działalność przedsiębiorstwa 
. Ryzyko znikome, którego prawdopodobieństwo wystąpienia i skutki dla 
projektu lub działalności przedsiębiorstwa są małe. 


_ Sehemat:4.7, Poziomy dopuszczalności ryzyka 


Niedopuszczalne 


R 


| Ryzyko znaczące m 


Ryzyko umiarkowane 
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Ryzyko znikome Dopuszczalne | 
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wanie własne. 


inwestycyjnych, ODDK, Gdańsk 2004, s. 185-200 
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W trakcie przy Jania bi i 
* m o SSA biznes planu niezbędna jest identyfikacj: 
RE na zaplanowanych nakładów inwestycyjnych lub kOSztó,. 
> osci przedsiębiorstwa (niedoszacowania nakładów niezbed a 
- przejścia inwestycji z jednej fazy w kolejną, przekroczenia Ę 
*osztów projektowania, produkcji, działań rynkow rch) m 
— Źródeł finansowania (wystąpienia problemów ze A | 
znaczonym czasie środków finansowych niezbę 
sięwzięcia), | 


gromadzeniem W wy. 
= EEEE + Ą 27 - 
adnych do realizacji prze 
-—— opóźnień w iui cji d | | 
o Sadama inwestycji do eksploatacji (zawinionych lub niez 
4 > sytuacji skutkujących niedotrzymaniem terminu) 
— wadliwe /konania (braku odpowiedni alifikacji po, 
kg go wykonania (braku odpowiednich kwalifikacji podwykon 
w, konieczności usunięcia kosztownych usterek) - 
— warunków makr ic | ę 
aż ów makroekonomicznych (gwałtownych zmian zachodzący 
atej gospodarce — zmiany kurs ę mam 
j rce lany kursu walut, przepisó 7, i 
sytuacji politycznej), GEO "4 
— warunków rynkowych (nierzetelnych 
stawców, obniżenie c | i 
. obnizenie cen lub wprowadzenie atrakcvinie; l 
5 | i adzenie atrakcyjniejszy Ó 
przez konkurentów), da PA 
— norm ochrony środowiska (możliwości 
cji ekologicznych lub zaostrzenia prz 
środowiska), 
> losowych (pożar, powódź, kradzież). 
E s res i charakter ryzyk uzależniony jest ocz 
przedsięwzięcia. Dla każdego ze zidentyfikowanycł 
— Utworzenie rezerw, które miał 
dodatkowych wydatków, 
— ubezpieczenie od zdarzeń losowych 
2 o i 
— budowanie scenariuszy postępowania 
zagrożenia, | 


zaistnienia protestów organiza- 


w przypadku wystąpienia 
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Podstawowe pojęcia i definicj 


ANALIZA — sposób poznania i oceny zjawisk, polegający na ich rozbiciu 
na elementy proste, a następnie badaniu ich własności oraz zachodzą: 


cych między nimi powiązań. 


ANALIZA STRATEGICZNA — działanie mające na celu wielopłaszczyznową 
ocenę aktualnej sytuacji przedsiębiorstwa i realizowanej przez przedsię: 


biorstwo strategii zarządzania oraz wskazanie możliwych kierunków dalb 


szej działalności firmy. 


MAKROOTOCZENIE — zespół różnych zjawisk funkcjonujących poza 


przedsiębiorstwem, ale posiadających wpływ na warunki działania orga: 


nizacji i możliwości jej rozwoju. 


ANALIZA OTOCZENIA KONKURENCYJNEGO — analiza zajmująca się ba- 
daniem otoczenia, z którym dany podmiot gospodarczy pozostaje w związ- 
ku kooperującym lub konkurencyjnym. 


ANALIZA PRZEDSIĘBIORSTWA - badanie, którego celem jest określ 

nie słabych i mocnych stron organizacji na wszystkich płaszczyznach funk- 
cjonowania firmy: rozwojowej, ekonomiczno — finansowej, organizacyj 
nej, personalnej, marketingowej, technicznej. 


ANALIZA SWOT — badanie, które spełnia głównie funkcje diagnostyczne 
polegające na: zidentyfikowaniu słabych i mocnych stron przedsiębior 
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stwa oraz szans i zagrożeń płynących z otoczenia, opisaniu ich wpływu 
na rozwój organizacji, oraz ocenie możliwości osłabienia, lub wzimocnie- 


nia tego wpływu. 


ANALIZA KLUCZOWYCH CZYNNIKÓW SUKCESU - analiza stosowana 
do określenia czynników, które w zasadniczym stopniu determinują kon- 
kurencyjność firmy oraz identyfikacji w grupie tych czynników mocnych 
i słabych stron organizacji i wskazaniu aspektów wymagających poprawy. 


ŁAŃCUCH WARTOŚCI — ciąg powiązanych ze sobą faz procesów zarząd- 
czych i wykonawczych realizowanych w danym obszarze działalności firmy. 


ANALIZA ŁAŃCUCHA WARTOŚCI — analiza mająca na celu wskazanie 
działań, które obniżają łączne koszty działalności lub podnoszą w oczach 
klienta wartość oferowanego produktu. 


CYKL ŻYCIA PRODUKTU -~ czas, który upływa od momentu zaprojekto- 
wania i wprowadzenia w życie określonego produktu, do momentu za- 
kończenia jego funkcjonowania. 


ANALIZA CYKLU ŻYCIA - narzędzie ukierunkowane na ocenę rentow- 
ności oraz nowoczesności produktu we wszystkich fazach cyklu życia 
oraz sterowanie na tej podstawie produkcją, poziomem cen i ryzyka 
operacyjnego. 


MACIERZ BCG — metoda oparta na założeniu, że zdolność linii produk- 
towych do generowania zysków firmy zależy od tempa wzrostu danego 
rynku oraz udziału danego produktu w rynku. 


ANALIZA FINANSOWA — narzędzie oceny stanu finansowego i wyników 
finansowych przedsiębiorstwa, poprzez badanie procesów finansowych 
zachodzących w przedsiębiorstwie, określaniu zależności między nimi oraz 
ocenie ich wpływu na wyniki ekonomiczne. 


ANALIZA WSKAŹNIKOWA — metoda analizy, bazująca na powszechnie 
znanych wskaźnikach o jednorodnej treści ekonomicznej obliczonych na 
podstawie danych zawartych w sprawozdaniach finansowych. 


PRÓG RENTOWNOŚCI — to taka ilość lub wartość sprzedanych wyro- 
bów, przy której uzyskane przez przedsiębiorstwo przychody ze sprzeda- 
ży dokładnie pokrywają poniesione koszty całkowite, 


ANALIZA WRAŻLIWOŚCI ZYSKU — polega na określeniu, w jakim stop- 
niu zmiany czynników kształtujących zysk wpływają na jego poziom. 
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ANALIZA EFEKTYWNOŚCI INWESTYCJI — analiza, która sprowadz 
do porównania efektów uzyskanych w okresie eksploatacji ze zrealize 
nej inwestycji z nakiadami niezbędnymi do ich osiągnięcia. 


RYZYKO - prawdopodobne (potencjalne) i niepożądane zdarzenie | 
gące spowodować nieuzyskanie celów przedsięwzięcia. 


zagadnienia kontrolne 


Omów wiełopłaszczyznowość pojęcia analiza. 

Scharakteryzuj dualną rolę analizy strategicznej. 

Przedstaw podstawowe zadania analizy strategicznej. 
Scharakteryzuj relacje, jakie zachodzą pomiędzy przedsiębiorstwem, i jeg 
otoczeniem. 


są 


Wskaż czynniki makrootoczenia oddziaływujące na działalność przedsię 


orstwa. 


Scharakteryzuj podstawowe metody analizy strategicznej. 

Wskaż, w jakim celu zamieszcza się analizę finansową przedsiębiorstw. 
w biznes planie. 

Wymień kluczowe aspekty analizy bilansu przedsiębiorstwa wymagając 
prezentacji w biznes planie. 
Wymień kluczowe aspekty analizy rachunku zysków i strat przedsiębior 
stwa wymagające prezentacji w biznes planie. 

Wyrmień kluczowe aspekty analizy rachunku przepływów pieniężnyć 
przedsiębiorstwa wymagające prezentacji w biznes planie. 

Zinterpretuj sytuację finansową przedsiębiorstwa na podstawie ocen 
przepływów pieniężnych. 

Omów elementy analizy wskaźnikowej wymagające ujęcia w biznes planie. 
Opisz relacje pomiędzy poziomem wskaźników płynności, obrotowości 
zadłużenia, rentowności i ich rolę w ocenie sytuacji finansowej firmy. 
Opisz zakres analizy progu rentowności mający zastosowanie w bizneś 
planie. 

Uzasadnij potrzebę przeprowadzania analizy wrażliwości zysku w biznes 
planie. 

Wymień wady i zalety metod oceny efektywności inwestycji. 

Wyjaśnij konsekwencje ustalenia poziomu wewnętrznej stopy zwrotu Z in- 
westycji na poziomie równym, większym, mniejszy od zera. 
Omów rodzaje ryzyk wymagających uwzględnienia przy opracowywaniu 
biznes planu. 


Rozdział 5 
STANDARDY SPORZĄDZANIA BIZNES PLANÓW 


Po: przestudiowaniu tego rozdziału czytelnik powinien potrafić wyjaśnić. 


„ pojęcie małych i dużych przedsiębiorstw „ podstawowe różnice w biznes pla- 
nie dla małej i dużej firmy w najistotniejsze elementy struktury biznes planu dla 
przedsięwzięć inwestycyjnych. 


Wprowadzenie 


Przedstawione w rozdziale trzecim i czwartym podstawowe ele- 
menty biznes planu składają się na kompleksowy opis działalności przed- 
_siębiorstwa w ciągu najbliższych kilku lat. Nie zawsze jednak wszystkie 
z tych elementów uwzględniane są przy opracowaniu konkretnego biznes 
planu. Treść tegoż dokumentu musi być, jak już wspominano, dosto- 
Sowana do: 
 — przedmiotu biznes planu (przedsięwzięcia lub przedsiębiorstwa), 
 — wielkości przedsiębiorstwa, 
— celu, dla którego biznes plan został sporządzony. 
Celem niniejszego rozdziału jest omówienie zasad sporządzania biznes 
planów dla przedsiębiorstw i przedsięwzięć. Zasady te są powiązane z wiel- 
ością przedsiębiorstwa lub przedsięwzięcia, wobec tego, właśnie to. kryte- 
będzie stanowiło podstawę wszelkich rozważań. 


= Standardy sporządzania biznes planów 


; mln euro lub suma aktywów jego bilansu sporządzonego na ko- 


niec poprzedniego roku obrotowego nie przekroczyła równowario- 


5.2. Pojęcie małych i dużych przedsiębiorstw 


ści w złotych 5 min euro, 
średnie przedsiębiorstwo zatrudnia mniej niż 250 pracowników, 
W polskiej praktyce gospodarczej funkcjonują pojęcia: mikro prze przychód netto nie przekracza 40 min euro lub suma bilansowa 
siębiorstwo, małe przedsiębiorstwo, średnie przedsiębiorstwo i duże pr wynosi poniżej 27 min euro. 
siębiorstwo. Pojęcie małych oraz średnich przedsiębiorstw zostało zdefini _ Ustawa o działalności gospodarczej zawiera także kryteria jakościowe, 
wane w Polsce w ustawie Prawo o działalności gospodarczej”, jednak by " zgodnie Z którymi uważa się za małe i średnie przedsiębiorstwa te, 
przepisu prawnego nakazującego stosowanie tej definicji powoduje odmie | w których przedsiębiorcy inni niż mali posiadają: więcej niż 25% wkła- 
nie traktowanie firm w różnych instytucjach i dla różnych celów. — dw udziałów lub akcji, prawa do ponad 25% udziału w zysku, więcej 
z". „Najczęściej stosowane definicje oparte są na kryteriach iłościowych ij || niż:25% głosów w zgromadzeniu wspólników (akcjonariuszy). 
kościowych. Spośród kryteriów ilościowych najczęściej, przy definiowaniu o Zgodnie Z wytycznymi Komisji Europejskiej wyodrębnia się następują- 
bierze się pod uwagę: ce kategorie przedsiębiorstw”: 

— syntetyczne mierniki ekonomiczne bezwzględne dotyczące liczby za =  _ mikroprzedsiębiorstwo - to takie, które: zatrudnia mniej niż 
trudnionych, wartości obrotów i posiadanego majątku trwałego lub w 10 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 2 milionów 
tości bilansowej (wielkość aktywów), uro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 2 milionów €uro, 

— mierniki względne, na przykład udział w rynku. małe przedsiębiorstwo — to takie, które: zatrudnia mniej niż 50 pra- 
Z kolei kryteria jakościowe (niemierzalne) odnoszą się do określonyc o cówników oraz jego roczny obrót nie przekracza 10 milionów euro 

cech jednostek gospodarczych, które często opierają się na subiektywnyc lub całkowity bilans roczny nie przekracza 10 milionów €uro, 
ocenach. Powoduje to małą przydatność klasyfikacji bazujących na kryteriac średnie przedsiębiorstwo — to takie, które: zatrudnia mniej niż 
jakościowych. Kryteriami tymi mogą być: system zarządzania, organizacj 250 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 50 milionów 
produkcja, finanse, kadry, badania i rozwój i inne. euro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 43 milionów euro. 
W określaniu wielkości przedsiębiorstwa mogą być wykorzystywa 3 Według ustawy O rachunkowości”: 
zarówno wyłączne kryteria ilościowe lub jakościowe, bądź też kryteria mi _  — jednostki gospodarcze prowadzące działalność na niewielką skalę 
szane. W związku z tym, że kryteria ilościowe lub jakościowe zastosowane o mogą sporządzać sprawozdania finansowe W uproszczonej formie, 
osobno mają swoje wady, obecnie większość spotykanych definicji oparta jest -jeśli w roku obrotowym, za który sporządzają sprawozdania finan- 
na kryteriach mieszanych. Przykładem tego jest definicja obowiązująca obi sowe, nie osiągnęły dwóch z trzech wielkości: 
nie w. krajach UE, czy też polska definicja przyjęta w ustawie Prawo 0 dz - 6rednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pełne etaty wy” 
łalności gospodarczej. — njosto nie więcej niż 50 osób, 
I tak, w aktach prawnych można spotkać się z następującymi podejści mi suma aktywów bilansu na koniec. roku obrotowego w walucie 
1. Według ustawy Prawo o działalności gospodarczej”: polskiej nie przekroczyła równowartości 2 min €uro, 
— małe przedsiębiorstwo zatrudnia średnio w ciągu roku nie wię 
od, pr eo ga ów, wów Jm ać opa a pej Ś 
Š i ś AO e zostało m.in. pojęcie mikroprzedsiębiorstwa oraz podwyższono progi obrotów określają- 
ch odpowiednią kategorię MSP. Zgodnie z art. 2 załącznika I do rozporządzenia. Komisji 
) Nr 364/2004 (zastąpił on z dniem I stycznia 2005 r. załącznik I do rozporządzenia 70/ 
1 Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo działalności gospodarczej, Dz.U. NE . Definicje określone w rozporządzeniach Komisji Europejskiej obowiązują. na obszarze 
poz. 1178. kich państw członkowskich Unii Europejskiej, niezależnie od regulacji krajowych. 

2 podane wielkości dostosowane zostały do kryteriów obowiązujących w krajach Uni jestawa z dnia 29 września 1994 r. © rachunkowości, z późn. Zm., Dz.U. Nr 76 z 2002 r., 

ropejskiej według rekomendacji Komisji Europejskiej 96/280/WE z 3 kwietnia 1996 roku 


przychody netto ze sprzedaży towarów i produktów oraz o 
racji finansowych w walucie polskiej nie przekroczyły równe 
wartości 4 mln euro; 

— jako duży przedsiębiorca traktowane są: osoby fizyczne, spółki ey 
wilne osób fizycznych, spółki jawne osób fizycznych oraz spółki part 
nerskie są zobowiązane do prowadzenia pełnych ksiąg rachunko 
wych, jeżeli ich przychody netto ze sprzedaży towarów, produktój 


i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy wyniosły co 


najmniej równowartość w walucie polskiej 800 tys. euro. 
Różne kryteria do oceny wielkości przedsiębiorstw stosowane są rów 


nież w praktyce biznesowej. Przykładem może być podejście instytucji finan- 


sowych przedstawione w tabeli 5.1. 


Tabela 5.1. Kryteria klasyfikacyjne sektora małych i Średnich przedsiębiorstw w wybranych bankach 


BANK | DEFINICJA (PRZYJĘTE KRYTERIA W ODNIESIENIU: D0 MSP) 


Bank Handlowy | Roczne przychody ze sprzedaży do 10 mln zł— przedsiębiorstwa małe, powyżej 10 mo 
— przedsiębiorstwa Średnie. - 


Bank Inicjatyw Ekonomicznych 


| Bank Współpracy Europejskiej 
BRE Bank h 


| Roczny obrót do 12 min zł — przedsiębiorstwo małe, od 12 min do 1 mid zr — przedsi 
biorstwo średnie 


j- 


Kredht Bank 1 800 tys. euro — przedsiębiorstwa małe 
| AreGyt Da 
| | peł a rachunkowość, zatrudnienie do 250 osób, roczne przychody ze sprzedaży. powy- 


PEKAO SA. > 


PKO BP SA. 


| Bank Prz Wo - S A 
amysłowo -Handlowy PBK S.A. | 40 mln zł — przedsiębiorstwa średnie 


l SEM 40 min euro — przedsiębiorstwa średnie. 


źródło: M. Tokarski, Faktoring małych i średnich przedsiębiorstw, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2005, $. 32. 


Generalnie należy stwierdzić, że nie ma jednoznacznego, przejrzystego 
sposobu klasyfikowania przedsiębiorstw. Dokonywane podziały zawsze zależą 
od celu jakiemu służą. Tak też jest w przypadku biznes planu. 


53. Podstawowe różnice w biznes planie 
dla małej i dużej firmy 


W strukturze biznes planu dla małej i dużej firmy istnieją pewne 
różnice. Dla potrzeb prawidłowego opracowania biznes planu można przy- 
jać następujące założenia: 

a) plan finansowy opracowywany jest według standardów: 

— dla dużego przedsiębiorstwa, jeśli firmę obowiązuje ustawa o ra- 
chunkowości, a więc zasady tzw. pełnej księgowości, 

— dla małego przedsiębiorstwa, jeśli firma stosuje uproszczone zasady 
ewidencji księgowej, 

pozostała część biznes planu opracowywana jest według standardów: 

— dla dużego przedsiębiorstwa, jeśli firma zatrudnia powyżej 50 osób, 

—_ dla małego przedsiębiorstwa, jeśli firma zatrudnia do 50 osób. 

zawartości pozostałych części biznes planu decydują również: poziom 

skomplikowania procesów produkcyjnych i usługowych, stopień decen- 

tralizacji struktur organizacyjnych, szerokość oferowanego asortymentu 

i cel sporządzania biznes planu. 

Typowa struktura biznes planu małego i dużego przedsiębiorstwa za- 


Uproszczona księgowość, zatrudnienie do 50 osób, roczne przychody ze sprzedaży GG | 


Roczne przychody ze sprzedaży do 10 mln zł — przedsiębiorstwa małe, od 10 min 08 | 


Zatrudnienie do 50 osób, roczne przychody ze sprzedaży do 7 mln euro — przedsię | 
| BZWBKSA. | biorstwa mate; zatrudnienie od 50 do 250 osób, roczne przychody ze sprzedaży 66 | 


mieszczona została w tabeli 5.2. 


Tabela 5.2. Porównanie typowej struktury biznes planu dla dużego i marego przedsiębiorstwa 


BIZNES- PEAN: MAŁEGO PRZEDSIĘBIORSTWA 
i 1 


BIZNES PLAN DUŻEGO PRZEDSIĘBIORSTWA 
= 


| PODSUMOWANIE WYKONAWCZE 
— autorzy 

| eni porządzenia biznes planu 
= Kótki opis, 

Tżeń 


yników finansowych 


adnienie i sposoby finansowania zamie- 


PODSUMOWANIE WYKONAWCZE 


|-— autorzy 

— określenie celu sporządzenia biznes planu 

— krótki opis, uzasadnienie | sposoby finansowania zamie- 
rzeń 

— główne wnioski końcowe, w tym syntetyczna ocena prze- 
widywanych wyników finansowych 


OGÓLNA CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIĘBIORSTWA 
= fażwa i forma prawna 
Iziaralności 
8 teleadresowe 
— Maściciele i struktura kapitaru 


krótka historia przedsiębiorstwa 


OGÓLNA CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIĘBIORSTWA 
|-— nazwa | forma prawna 

|— przedmiot działalności 

|-— dane teleadresowe 

— właściciele i kapitał podstawowy 

— władze zarządzające 

— krótka historia przedsiębiorstwa 


|— podstawowe kierunki rozwoju firmy 


planów i | 191 


Generalnie można stwierdzić, iż podstawowe różnice w biznes planie 
dla małej i dużej firmy dotyczą: 
analizy strategicznej i marketingowej, w tym zakresu analizy, metod 
1 | i 5 i narzędzi analitycznych zastosowanych do pozyskania szczegółowych 


Ciąg dalszy ze s. 189 


ANALIZA SWOT | ANALIZA STRATEGICZNA informacji na temat firmy i jej otoczenia, 


T e EA 1 iał ści inej, w tym szczegółowości opisów proce- 

| CELE PRZEDSIĘBIORSTWA STRATEGIA PRZEDSIĘBIORSTWA planu działalności operacyjnej, tym szczegółów p proce 

|-— cele długo i krótkookresowe misja sów i technologii wynikających ze stopnia skomplikowania procesów 

wytwórczych lub usługowych, 

ERA ia > 5 części finansowej, w tym: 

PLAN MARKETINGOWY | PLAN MARKETINGOWY 3 ; TA F 4 . : s 

Lo EB NC — standardów przedstawiania planów finansowych (plan finansowy dla 

|-— podstawowe założenia strategii marketingowej — AREA i _ e ý 

— przewidywane trendy rozwoju sytuacji rynkowej dużej firmy oparty jest na wzorach sprawozdań finansowych wyni- 

|-— asortyme któw i ust . Aną) 

SAMA produktów i ustug kających z ustawy O rachunkowości), 

|— dystrybu [> dystrybucja | _ zakresu analizy finansowo-ekonomicznej (plan dla dużego przed- 

|-— promocja {— promocja | 

|-— odbioro: —— odbiorcy 

|-— konkurenci o lizę finansowo-ekonomiczną). 

— plan sprzedaży A SE SE SEE ; 1:1 
RSE = 5 Opis wskazanych powyżej części biznes plan zamieszczono w rozdziale 

PLAN DZIAŁALNOŚCI OPERACYJNEJ 

— strategia produkcji 

|— technologia i opis wyrobu lub usługi — technologia i opis wyrobu lub usługi 

|-— infrastruktura techniczna — infrastruktura techniczna 


a SA r 54. Struktura biznes planu dla dużego przedsiębiorstwa 


|— nakłady | źródła finansowania inwestycji |-— nakłady i źródła finansowania inwestycji 

|-— zaopatrzenie 

|-— zdolności produkcyjne * , NNRZE - i ; 

— plan ilośc |—- plan ilościowy produkcji i usług Przedstawiona w tabeli 5.2. struktura biznes planu dla dużego 
S ior} ri ą | p pyi * . s> o . 4 CT 4 v 5 3 

a 2 | przedsiębiorstwa zawiera wszystkie najistotniejsze elementy. Należy ją jed- 

- specyfikacja kosztów produkcji I ust c ów produkcji i usług nak traktować jako wskazówkę, a nie obligatoryjny do stosowania wzorzec. 


ZARZĄL | PLAN ORGANIZACJI | ZARZĄDZANIA W praktyce istotne jest, aby biznes plan odpowiadał potrzebom odbiorcy. 
|-— schemat organizacyjny |-— opis struktury organizacyjnej Qile potrzeby te nie są zdefiniowane w postaci konkretnych wymagań, kon- 
| | żenia polityki personalnej nici ARION że być kr i Inie. Poniżej d kilka 
|-— struktura zatrudnienia |— str atrudnienia strukcja dokumentu może być <reowana dowolnie. Ponizej. podano a 
|— kompetencje oraz zakres z/u/o kluczowego personelu, |—k neje oraz zakres z/u/o kluczowego personelu | | > przykładów”. 

—— płace | : 

|— zasady zarządzania — zasady, metody, systemy zarządzania 
|-— harmonogram głównych zamierzeń |-— harmonogram głównych zamierzeń 


| PLAN FINANSOWY | PLAN FINANSOWY 
|-— plan przychodów | kosztów |-— plan rachunku wyników 

— plan przepływów pieniężnych = plan przepływów pieniężnych 5 n 
|-— plan bilansu Spis tresci 


— plan nakładów inwestycyjnych | ; |. 
Zamiarem JJ 1. Stszami orki przaśiwzęce 


| |— plan źródeł finansowania działalności _ 14. Profil i zakres działania filmy 
|-— uproszczona ocena skonomiczno-finansowe — kompleksowa ocena ekonomiczno-finansowa 0 Won aż > 
|— uproszczona ocena ekonomiczno-finansowa 0 | kompleksowa ocena ekonomiczno finansowa | 42. Historia ZT „Aspen” Spółka Akcyjna - 


siębiorstwa zawiera kompleksową, a dla małego uproszczoną ana- 


|-— plan sprzedaży 
+, == > — 


PLAN DZIAŁALNOŚCI OPERACYJNEJ 


m 


wzecim i czwartym. 


“J 


BIZNES PLAN DLA ZAKŁADÓW TŁUSZCZOWYCH 


Źródło: opracowanie własne 


* Przykłady zaczerpnięto z realnych biznes planów będących w posiadaniu autorki. 


2, 
. Rozmiary branży i pozycja ZT „Aspen” S.A. 


BIZNES PLAN. Standardy i „praktyka 


Strukiura własnościowa firmy 

3.1. Warunki produkcyjno-finansowe przemysłu olejarskiego 

3.2. . Konkurencyjne. produkty 

3.3. Czynniki warunkujące odniesienie sukcesu w przemyśle olejarskim 
3.4, Możliwości: rozwojowe przemysłu 


. Przedsiębiorstwa 


4,1. Przedmiot działalności przedsiębiorstwa 
4.2. Podstawowe produkty 


. Działalność operacyjna 


5.1. Charakterystyka rynków zbytu 

5.2. Działalność operacyjna w zaopatrzenie surowcowo-materiałowe 
5.3. Systemy Jakości 

5.4. Prace badawczo rozwojowe 

5.5. Inwestycje 

5.6. Środowisko 


. Organizacja i zarządzanie 


6.1. Zarząd i opis organizacji przedsiębiorstwa 
6.2. Zatrudnienie i wynagrodzenia 


„. Ocena-wyników.firmy 


7.4. Ocena sytuacji Finansowej przedsiębiorstwa 
7.2: Wskaźniki finansowe 

— Aktywność 

-— Płynność finansowa 

— Zadłużenie Spółki 

-— Rentowność 


. *Plan wdrożenia inwestycji I ich charakterystyka 


8.1. Nowy produkt 
8.2. Plan techniczny 
8.3. Plan finansowy 
8.4. Plan. marketingowy 


. Prognozy 


9.1. Prognoza wyników finansowych 
9:2. Prognoza rachunek zysków i strat 


10.. Analiza otoczenia zewnętrznego i wewnętrznego ZT „Aspen” S.A. 


10:1. Analiza mocnych słabych stron ZT.„„Aspen” S.A. 
10.2. Analiza szans i zagrożeń funkcjonowania Spółki 


. Wnioski 
. Załączniki 


BIZNES PLAN DLA ZAKŁADU KOMUNIKACJI MIEJSKIEJ 


Spis treści 


i. Opis zakładu 


41. Podstawowe informacje o zakładzie 
Skład. dyrekcji 


. Usługa 


2.1. Rynek przewozowy 

9.2. Produkcja usługowa 

9.3. Propozycje miejskiej polityki transportowej. 

2.4. Cele i środki. poprawy jakości komunikacji i miejskie 


_ "Forma. organizacyjno-prawna prowadzenia. działalności komunikacii miejskiej 


i struktura własności kapitału 


_ Wybór producenta i klasy autobusów dla komunikacji miejskiej w Wiesławcu 
. Zarządzanie odnową taboru w komunikacji miejskiej 
- Polityka finansowa i prognozy finansowe 


6.1. System finansowania zakładu 

62. Analiza przychodów MZK Wiesławiec za lata 2003-2005 

6.8. Analiza rozchodów MZK Wiesławiec za lata 2003-2005 

6.4. Potencjał majątkowy, jego struktura i źródła finansowania 

65. Analiza wskaźnikowa za lata 2003-2005 na podstawie danych MZK Wie- 
sławiec 

6.6. Prognoza rozwoju firmy w latach 2006-2011 

6.7. Kształtowanie się kosztów zakładu w latach 2006-2011 

6.8. Kształtowanie się przychodów zakładu w latach 2006-2011 


. Organizacja i zatrudnienie 


5 Struktura organizacyjna 

„ Zatrudnienie — wielkość i struktura 
3.- Polityka wynagrodzeń, 

„Szkolenia 


ia komunikacji miejskiej na środowisko 
| Polityka inwestycyjna 
104. Inwestycje autobusowe |. 
40.2. Inwestycje w tabor tramwajowy 
10.3. Kierunki rozwoju zaplecza technicznego komuni kacji i miejskiej 


10.4..-Zajezdnia. Tramwajowa 
10.5. Zajezdnia Autobusowa 

=- Program ińwestycyjno-modernizacyjny: zakładu 
14.1. Autobusy 
11.25 Tramwaje 
11.3: Zaplecze techniczne 

_ Źródła finansowania inwestycji i poprawy: jakości usług w komunikacji miej- 
skiej w Wiesławcu 
12.1. Źródła wewnętrzne 
13.2. Źródła zewnętrzne 

13: Podsumowanie. i. wnioski 


BIZNES PLAN DLA SPÓŁDZIELNI MLECZARSKIEJ 
Spis treści 


„Wstęp 
«Informacja o przedsiębiorstwie 
_ Technologia produkcji i wykorzystanie mocy: produkcyjnych 
< Analiza marketingowe 
„Zarządzanie i personel 
_ Analiza ekonomiczno — finansowa spółdzielni. za ostatnie trzy pełne lata obra- 
chunkowe 
4: Plany: przedsiębiorstwa 'na lata: 2004-2009 
k 


:- Projekcje finansowe 


9. Załączniki 


Struktura biznes planu dla małego przedsiębiorstwa 


Tak jak w przypadku biznes planu dla dużego przedsiębiorstw: 


przećstawięna: w tabeli 5.2. struktura biznes planu dla małej firmy jest jS 
nie wskazówką, a nie obligatoryjnym do stosowania wzorcem. W praktyce 
p plany dla małych przedsiębiorstw są opracowywane zazwyczaj zgod- 
nie z wytycznymi odbiorców zewnętrznych. Poniżej podano dwa przyklady- 


5 E E E ES EEE E E bie Ą 
Przykłady zaczerpnięto z realnych biznes planów będących w posiadaniu autorki. 


BIZNES PLAN DLA GABINETU KOSMETYCZNEGO ; 
Spis treści 


| DEE DZIAŁANIA: FIRMY 
- OPIS RYNKU 
— Analiza popytu 
— Analiza konkurencji 
_ PROGNOZA SPRZEADAŻY 
PLAN MARKETINGOWY 
=> produkt 
-— Dystrybucja 
_— promocja i reklama 
— Strategia w dziedzinie cen 
- PLAN ZATRUDNIENIA 
6. TECHNICZNY PLAN DZIAŁANIA 
7. ANALIZA OPŁACALNOŚCI DZIAŁALNOŚCI 
— Plan przychodów i kosztów 
— Próg rentowności 
— Prognoza przepływu gotówki 


BIZNES PLAN DLA STACJI BENZYNOWEJ 
Spis treści 


4. PODSUMOWANIE WYKONAWCZE 

2. POMYSŁ BIZNESOWY 

3. ANALIZA RYNKU 

3.1. Sytuacja na rynku paliw w Polsce 
34.1. Najważniejsze zmiany na rynku 
3.12. Prawo i podatki : 
313. Podział rynku 
31.4. Produkcja i import paliw 
3.15. Liczba stacji paliw : 
3.1.6. Kształtowanie Się cen detalicznych paliw 
-Analiza otoczenia STACJI : 

3.2.1. Konkurenci 
3,92: Zbyt — segmentacja klientów 


BIZNES PLAN. Standardy i praktyka Zas l „ Standardy sporządzania biznes planów 


3.2.3. Zaopatrzenie — dostawcy ganizacji projektu i kosztów związanych, zatrudnienia, plan realizacji i fi- 
3.3. Analiza pięciu sił wg modelu Poriera qansowania, oceny finansowej przedsięwzięcia oraz jego analizy pod kątem 
3.4. Analiza SWOT rzydatności dla gospodarki. Typową strukturę biznes planu dla przedsięwzięć 
MARKETING r darczych przedstawiono w tabeli 5.3. 
4.1,5Strategia: cen 
4.2. Strategia promocji i reklamy mbela53. Typowa struktura biznes planu dla przedsięwzięcia inwestycyjnego 


REALIZACJA 
ZARZĄDZANIE STACJĄ — o TYPOWA STRUKTURA BIZNES PLANU PRZEDSIĘWZIĘCIA INWESTYCYJNEGO 


gospo 


HARMONOGRAM o PODSUMOWANIE WYKONAWCZE 
FINANSOWANIE autor opracowania i zamawiający 


PROGNOZY. FINANSOWE | krótki opis i uzasadnienie przedsięwzięcia 
- — planowane nakłady i wyniki 


9.1, Założenia ekonomiczno-finansowe nowego przedsięwzięcia | wnioski z analizy opłacalności 
9.4.1. Nakłady | GENEZA, ISTOTA | LOKALIZACJA PROJEKTU 
9.1.2: Sprzedaż ‘— podstawowe założenia projektu i opis projektu 
$ pt tuka inwactara lih cnonsnora proiektu 
042 Koh charakterystyka inwestora lub sponsora projektu 
9.1.9. Koszty | historia projektu 
9.1.4. Zapotrzebowanie na kapitał obrotowy | — analky i studia przedinwestycyjne, 
; 7 - — opis usytuowania i uzasadnienie wyboru lokalizacji inwestycji 
9.1.5.-.Poziom: opodatkowania - analiza makroekonomiczna projektu 


| Prognozy sprawozdań finansowych {o PLAN MARKETINGOWY 
9.2.1. Rachunek: zysków i strat — produkt 
9.2.2. Rachunek przepływów . - | M ace 
9.2.3. Bilans — |= podaż i popytna rynku > 
„ Ocena opłacalności przedsięwzięcia ania RA PANZE 
9.3.1. Prosty okres zwrotu | itybtuca 
9.3.2. Zdyskontowany okres zwrotu | joścow i wartościowy plan sprzedaży 


9.3.3. Wartość zaktualizowana netto (NPV) : PLAN TECHNICZNY PROJEKTU 


9.3.4, Wewnętrzna stopa zwrotu (IRR) | — dokumentacja techniczna i technologia 
- — milezbędne atesty i licencje 


9.4. Analiza wrażliwości — punkty krytyczne : — inwestycje związane 
12: PODSUMOWANIE -| Nakłady inwestycyjne 
> : -~ l inansowania inwestycji 
zy | zakładany program realizacji 
— Surowce i materiały 
ł ne projektu 
ii i wytwarzania 


5.6. Struktura biznes iewzieć "e = 
pany ois prerasiewzięć gospodarczych PLAN ORGANIZACJI i ZARZĄDZANIA 
na przedsięwzięcia (funkcjonalna, przedmiotowa, procesowa, geograficzna) 
szkolenia 


Profesjonalne biznes plany opracowywane dla przedsięwzięć i 
westycyjnych mają w praktyce ujednoliconą formę. Bazują zazwyczaj na wy 
tycznych UNIDO, w ramach których zaleca się opisanie w biznes plani PLAN ADB da zr 
genezy i istoty projektu, analizy rynku i strategii marketingowej, sposob ali Ke ma PE wyników, przepływów pieniężnych, bilansu) 
pozyskania surowców i materiałów, lokalizacji, siedziby i aspektów ekolo Rekono j inansowa działalności inwestora, ocena efektywności i ryzyka przedsięwzięcia) 
gicznych związanych z inwestycją, dokumentacji technicznej i technologie © gpracowanie własne. 


HARMONOGRAM REALIZACJI INWESTYCJI 


Większość aspektów wskazanych powyżej zostało opisanych w'roz 


le trzecim. Z punktu widzenia budowy biznes planu dla przedsięwzięcia nal 
jednak zwrócić uwagę na następujące kwestie: 


— w podsumowaniu podkreślić należy opłacalność przedsięwzięcia p 
taczając podstawowe wyniki analizy oceny efektywności inwestycji 
w ramach opisu genezy i istoty projektu niezbędne jest podanie. 
— zasadniczych założeń dotyczących planowanego przedsięwzięcia g 

spodarczego, takich jak: ceł i strategia realizacji przedsięwzięcie 
wpływ na otoczenie, lokalizacja, harmonogram realizacji, sektor 
wa i branżowa klasyfikacja projektu; 
wyników przeprowadzonych studiów i analiz przedinwestycyjnyc 
wskazujących na możliwość i opłacalność zrealizowania projek, 
takich jak: studium możliwości, studium przedrealizacyjne, studiu 
ostatecznej wersji projektu, czy też specjalistyczne studia szczegółów. 
uzasadnienia wyboru lokalizacji inwestycji, wskazującego na; szal 
se izagrożenia wynikające z polityki regionalnej, dostępności d 
źródeł zaopatrzenia bądź rynków zbytu, warunków lokalnych 
warunki klimatyczne, dostępność siły roboczej i innych zasobów, 
przepisy fiskalne, sieć komunikacyjna, 
wyników analizy wpływu przedsięwzięcia na gospodarkę kraju h 
regionu: obniżenie bezrobocia, przyciągnięcie inwestorów zależnych, 
wzrost lokalnych dochodów itp., 

charakterystyki inwestora lub sponsora projektu, jego dotychczaso 
wej działalności i kondycji finansowej; 

w planie marketingowym, obok przedstawienia elementów marketin 
gu mix, popytu i podaży, opisać należy szanse i zagrożenia rynkowe 
związane z realizacją planowanego przedsięwzięcia oraz ich wpływ m 
dotychczasową działalność i przyszłość przedsiębiorstwa; 

w planie technicznym niezbędne jest podanie: 

— możliwości produkcyjnych, technologii i infrastruktury techniczni 
związanych z planowanym przedsięwzięciem, ponieważ czynniki t 
determinują plany produkcji oraz wymagane nakłady kapitałów 
i koszty produkcji, 
wpływu przedsięwzięcia na środowisko, ponieważ skutki tego wpiy 
wu mogą być znaczące dla technicznej strony projektu oraz ekon 
micznej i finansowej opłacalności inwestycji; 

w planie organizacji i zarządzania przedsięwzięciem, należy opisać 

— strukturę funkcjonalną projektu (jednostki organizacyjne zaanga? 
wane w realizacje projektu — działy, oddziały, kooperanci), 
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r 


esową (sposób realizacji podstawowych procesów i po- 
wiązania iędzy procesami marketingowymi, logistycznymi, wy- 
twórczymi, administracyjnymi), 
strukturę przedmiotową (asortyment wyrobów i usług, których do- 
tyczy projekt), 
strukturę geograficzną (rodzaje rynków zbytu, dla których lub na 
których projekt jest realizowany), 
strukturę zatrudnienia w danym projekcie, dostępność personelu o Wy- 
maganych kwalifikacjach, niezbędne szkolenie i ich harmonogram; 

plan realizacji inwestycji, powinien wskazywać: 

— optymalny czas poszczególnych etapów działań, z punktu widzenia 
zapewnienia zgodności projektu z ustalonymi standardami technicz- 
nymi, jakościowymi i prawnymi, oraz zapewnienia jak najlepszej 
struktury finansowania przedsięwzięcia, 
implikacje finansowe i prawne wynikające z ewentualnych opóź- 
nień w realizacji projektu; 

w planie finansowym należy zaprezentować: 

— wpływ przedsięwzięcia. na sytuację finansową inwestora, uwzględ- 
niającą: całkowite nakłady inwestycyjne oraz koszty pozyskania 
kapitału w całym cyklu życia przedsięwzięcia, 
analizę samej inwestycji, jej efektywności oraz rentowności (przy 
założonym poziomie kosztów finansowych), a także ocenę ryzyk 
związanych z przedmiotową inwestycją oraz oceną wrażliwości pro- 
jektu na zmianę czynników kształtujących zysk z inwestycji. 

Poniżej podano kilka możliwych rozwiązań przy konstruowaniu biznes 
planów dla przedsięwzięć”. 
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Podstawowe pojęcia i definicj 


MIKROPRZEDSIĘBIORSTWO - to przedsiębiorstwo, które: zatrudnia 
mniej niż 10 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 2 mi- 
lionów euro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 2 milionów euro. 


MAŁE PRZEDSIĘBIORSTWO - to przedsiębiorstwo, które: zatrudnia 
mniej niż 50 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 10 mi- 
lionów euro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 10 milionów euro, 


ŚREDNIE PRZEDSIĘBIORSTWO — to przedsiębiorstwo, które: zatrudnia 
mniej niż 250 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 50 mi- 


lionów euro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 43 milionów euro. 


D TIR s 

a S — to przedsiębiorstwo, które: zatrudni. 
5 pracówników oraz jego roczny obrót przekracza 50 milon 

euro lub całkowity bilans roczny przekracza 43 milionów euro . 
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Rozdział 6 


WYKORZYSTANIE BIZNES PLANU 
W POZYSKANIU ZEWNĘTRZNYCH ŚRODKÓW 
FINANSOWANIA DZIAŁALNOŚCI 


o O o >+||<dmas o | 


Po przestudiowaniu tego rozdziału czytelnik powinien potrafić wyjaśnić: 


„ pojęcie zewnętrznych i wewnętrznych źródeł finansowania działalności przed- 
siębiorstw w wady i zalety poszczególnych form finansowania działalności 
„ zasady doboru źródeł finansowania w specyfikę wymagań różnych odbiorców 


biznes planu. 
6 = ÓW 


6.1. Wprowadzenie 


Możliwości utworzenia przedsiębiorstwa, jego utrzymanie się na 


rynku oraz tempo rozwoju uzależnione są w dużym stopniu od kapitału, jakim 
firma dysponuje. Wielu przedsiębiorców twierdzi, że ograniczeniem dla reali- 


zacji ich nowych koncepcji są ograniczenia finansowe. Doświadczenia. insty- 
| tucji finansujących działalność wskazują jednak, że problemem nie jest do- 
stępność środków, ale umiejętność wiarygodnej, wielopłaszczyznowej i prze- 


konującej prezentacji przez przedsiębiorców swoich pomysłów. 
> Celem rozdziału jest przedstawienie oczekiwań i wymagań zewnętrz- 
nych odbiorców biznes planów, co do treści i formy tych dokumentów. 


Wskazane zostaną ponadto różne możliwości finansowania działalności przed- 


BIZNES PLAN. Standar rdy i praktyka 


siębiorstw przy wykorzystaniu kapitałów zewnętrznych oraz ich wady, zale 
i konsekwencje dla firmy. 


6.2. Finansowanie działalności przedsiębiorstw 


Praktyka gospodarcza przewiduje wiele różnych możliwości finans 
wania działalności firmy, które różnią się przede wszystkim źródłem pochodz 
nia funduszy, kosztem pozyskania kapitału oraz pozycję prawną kapitałodawcy. 
Generalnie działalność przedsiębiorstwa może być finansowana: 

— kapitałami wewnętrznymi, stanowiącymi środki pochodzące z wypra 
cowanych zysków bądź z tytułu wcześniejszego zaangażowania kapita- 

tów (np. akumulowany zysk, odpisy a amortyzacyjne, rezerwy), 

— kapitałami zewnętrznymi własnymi, pozyskanymi w zależności od for 


my prawnej przedsiębiorstwa w różny sposób, stanowiącymi zazwyczą 
wartość środków gospodarczych wniesionych do firmy przez jej właśc 
cieli (np. emisja akcji, podwyższenie wkładów kapitałowych dotychcza- 
sowych wspólników, przyjęcie nowych wspólników, subwencje i' dota 
cje, venture capital), 

— kapitałami zewnętrznymi obcymi, pozyskanymi na rynku finansowym 
towarowym oraz za pomocą szczególnych form finansowania (kredyty 

i pożyczki instytucji bankowych i pozabankowych, emisja obligacji, R 
Se papiery dłużne, faktoring, leasing). 
Najczęściej stosowane jest rozwiązanie hybrydowe łączące wykorzysta 

nie zarówno źródeł wewnętrznych jak i zewnętrznych. 


6.3. Wybrane zewnętrzne własne źródła finansowania 


Finansowanie zewnętrzne obejmuje kapitał pieniężny i rzeczowy od. 
różnorodnych podmiotów z wyjątkiem środków pieniężnych pochodzących ze 
sprzedaży towarów, wyrobów gotowych lub świadczenia usług. Możliwości 
pozyskania kapitału ze źródeł zewnętrznych własnych wynikają z formy praw- 
nej przedsiębiorstwa. Źródłem takim są między innymi: wkłady właścicieli czy 
wspólników, wpłaty udziałowców i akcjonariuszy, dopłaty wspólników, środki 
pochodzące ze sprzedaży akcji w pierwszej i kolejnych emisjach. 


ZEWNĘTRZNY KAPITAŁ WŁASNY jest kapitałem angażowanym w przeć 
siębiorstwie na czas nieokreślony, co skutkuje powstaniem stosunków włashi 
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środków finansowania... 


wo do udziału w podziale zysku. Kapitał taki 


ciowych, z których wynika pr 
-anowi ponadto gwarancję dla wierzycieli aaa 


63.1. Emisja akcji i ustanawianie nowych udziałów 


Środki niezbędne do finansowania działalności mogą być pozy- 


skane przez przedsiębiorstwo w wyniku emisji i sprzedaży akcji na rynku 


papierów wartościowych. Ta droga pozyskania kapitału zastrzeżona jest jed- 
nakże dla przedsiębiorstw funkcjonujących jako spółki akcyjne oraz spółki 
komandytowe — A Spółka z ograniczoną ARCI ma moż- 
liwość ustanowienia nowych udziałów, które zostaną objęte przez dotychcza- 
sowych współwłaściciel lub zupełnie inne osoby. 

Wykorzystywanie przez firmę tej formy finansowania dostarcza w zasa- 


- dzie kapitału bezterminowego. Wyjątkiem może być likwidacja spółki lub też 
podjęcie przez walne zgromadzenie akcjonariuszy (zgromadzenie wspólników) 


uchwały o częściowym umorzeniu akcji (udziałów). Do podstawowych ko- 


rzyści zaliczyć można: 


- mniejsze ryzyko w porównaniu z- innymi źródłami finansowania, po- 
nieważ w momencie pogorszenia się wyników finansowych, spółka może 
podjąć decyzję o ograniczeniu wypłaty dywidend lub jej wstrzymaniu, 

— poprawa struktury finansowej firmy oraz zwiększenie zdolności kre- 

dytowej, co daje szansę pozyskania dodatkowych kredytów i pożyczek 
na bardziej dogodnych warunkach. 

W przypadku spółki akcyjnej mamy również do czynienia z: większą 


płynnością akcji (tzn. łatwością dokonywania transakcji kupna — sprzedaży), 


możliwością obiektywnej wyceny wartości spółki dzięki notowaniom akcji na 
rynku publicznym, bezpłatną reklamą spółki, zapewnioną dzięki podawaniu 


Totowań z sesji giełdowych w środkach masowego przekazu, umocnieniem 
pozycji i prestiżu spółki na rynku. 


Emisja akcji jest jednak rozwiązaniem stosunkowo kosztownym dla fir- 
my. Emitent musi ponieść koszty związane z dopuszczeniem papierów warto- 
ściowych do obrotu giełdowego, a następnie uiszczać. comiesięczne opłaty za 


_ ich notowanie. Alternatywą dla giełdy papierów wartościowych są notowania 


we wtórnym regulowanym pozagieldowym obrocie publicznym, który w Pol- 
sce funkcjonuje jako Centralna Tabela Ofert. (CTO). Jest to szansa dla tych 
iniotów, które są zbyt małe, aby En się o wejście do obrotu giełdowego. 
Należy pamiętać, że interesy akcjonariuszy w przypadku likwidacji spółki 
aspokajane są na samym końcu. AN ponoszone przez akcjonariuszy jest 
atem największe i przekłada się na żądanie dywidendy wyższej niż przykła- 
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dowo wynosi oprocentowanie kredytów bankowych. W praktyce jednak ; 

cjonariusze bardzo często rezygnują z doraźnych korzyści i reinwestują z 
X konsekweńcji wypłata dywidendy jest znacznie ograniczona, a So 
wione w firmie środki przeznaczane są na jej dalszy rozwój. 
| W ce skorzystania z tego typu źródła finansowania działalności ni 
zbędne jest przygotowanie prospektu emisyjnego 


6.3.2. Venture Capital 


| | VENTURE CAPITAL jest jednym z nowoczesnych źródeł finane 
wania działalności przedsiębiorstw. Można go zdefiniować jako kapitał 
sny ane: na ograniczony okres przez inwestorów zewnętrznych do „a 
siębiorstw dysponujących innowacyjnym produktem, metodą produkcji bądź 
usługą, które nie zostały zweryfikowane jeszcze przez rynek, a ae a 
maa wysokie ryzyko niepowodzenia inwestycji, ale eie w prz 
ku sukcesu przedsięwzięcia, wspomaganego w zarządzaniu przez NE 
zapewniają znaczny przyrost wartości zainwestowanego kapitału, któr) - 
realizowany przez sprzedaż udziałów”. a — 
l Inwestycje dokonywane przez venture capital polegają w większości pr 
padków na zakupie akcji lub udziałów w firmach, przy czym są to zi 


udziały mniejszościowe. Okres zaangażowania kapitału w przedsiębiorstwach 
w formie venture capital jest stosunkowo długi i wynosi przeciętnie 5—10 lat. 
Jest to czas niezbędny do rozwoju przedsiębiorstwa. Dla dawcy kapitału wa 


przypad 


jektów najczęściej 
nowych 
przedsiębiorstwa do wejścia na 
u leżą dynamicznie rozwijające się gałęzie przemysłu, W 
kim zaliczane do sfery high tech tj. komputery, oprogramo 
nologie medyczne, telekomunikacja, biotechnologia i materia 


Tabela 6:1. Podstawowe różnice finansowania działalności w formie venture capital | pub 
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+ Kapitałodawcy zapewniają sobie aktywny udział w podejmowaniu de- 

ji w finansowanym podmiocie i monitorowaniu działań zmierzających do 

„„naczon 
[pwes 


ego celu i oczekiwanego zysku. 
torzy venture capital mogą wnosić kapitał do przedsiębiorstwa 
sposób bezpośredni i pośredni. Bezpośrednia inwestycja venture capital 
jega na zakupie udziałów w przedsiębiorstwie bezpośrednio przez samych 
„nwestorów. Są nimi osoby prywatne bądź grupy osób będące w większości 
ków krewnymi bądź znajomymi przedsiębiorcy oczekującego wspar- 
-- finansowego. Pośrednia inwestycja venture capital odbywa się przy 
izowanych instytucji, zwanych funduszami venture capital. 
wanie dominuje ta właśnie forma venture capital. Do pro- 
finansowanych przez venture capital należy: produkcja 
wyrobów, wdrożenie nowej technologii wytwarzania, przygotowanie 
giełdę. W sferze zainteresowań venture capi- 
tym przede wszyst- 
wania, nowe tech- 


ty budowlane”. 


licznej emisji akcji 


EMISJA AKCJI 


KRYTERIA PORÓWNAWCZE 


Faza rozwoju 


FUNDUSZE VENTURE CAPITAL 


A 
wczesne fazy rozwoju małych | średnich | Fazy względnej „dojrzałości” za- 


przedsiębiorstwa 


| przedsiębiorstw, którymi inwestorzy wią” 


pewniające wypłaty dywidendy 


żą nadzieje znacznego przyrostu wartości (gdy przedsiębiorstwo ustabilizuj 


swoją pozycję na rynku) 


w momencie 
wniesienia kapitału kapitału. 


z l = „> | 
| i 

Znaczne ze względu na trudne do oSZaGO- | 
| wania prawdopodobieństwo sukcesu ryn- | Skorelowane Z kształtowaniem Się 
kowego wyrażające SIę osiągnięciem za- kursów giełdowych. 


Wzrost tej wartości następuje nie tylko poprzez dopływ środków finansowych, | $ 


RAA NEŻ ; RARE 

że się to z zamrożeniem środków pieniężnych na długi okres czasu, to 
7 z 2 8 p ap Pa E S i : 
nacznie podwyższa ryzyko. Celem inwestorow venture capital jest. wzrost 
wartości firmy, a nie zrealizowanie szybkiego zysku w postaci dywidend 


Ryzyko związane Z inwestycją 


ji 
| 
tów ak- | 
| 


ale ko aa. ka Zo w zakresie zarządzania Stopień angažovania taplłodwcy | wpa 
enretan erowany jest zazwyczaj do małych bądź średnich o LE RC? | PEWNA 
przedsiębiorstw, zarówno istniejących, jak i nowo powstających, które ze 
względu na wysoką ocenę ryzyka, nie mogą pozyskać środków A fińanso- 
wanie swoich koncepcji z innych źródeł, jak np. kredyty bankowe. Venture 
capital dopuszcza większy poziom ryzyka niż tradycyjni dawcy kapitał ale 
tylko wtedy, gdy z ryzykiem tym wiaże się duży zwrot z inwestycji. pócha, 
1e stanowią rekompensatę dla inwestorów venture capital za rezygnację ż bie _ 
żących dochodów od zainwestowanego kapitału i długi czas oczekiwania fi 


| 

;posób Sprzedaż udziałów po osi jęciu sukcesu f 2 | 

m pa f przedaż udziałów po o Sh A Dywidónda i zyski kursowe odl po- | 
lizacji zysku icznemu | < A 

> rosnie g siadanych akcji. | 

zzainwestowanego kapitału | | 


J. Wgctawski, Venture capital. Nowy instrument finansowania przedsiębiorstw, WA PWN, Warszawa 1997, S. 21. 


- Pozyskanie kapitału przez organizację nie jest jedyną korzyścią z ventu- 


e capital. Należy również zaznaczyć, iż pozyskanie nowego współudziałowca 


2'D. Dajczak, Venture capital — innowacja finansowa, fw:] Zarządzanie finansami. Cele 


-Organizacja — Narzędzia, Materiały konferencyjne Z międzynarodowej konferencji w Kołobrzegu, 


1 1 Wecławski. į + apit 4 ; d 
J. Węcławski, Venture capital. Nowy instrument finansowania przedsiębiorstw, WN PWN 
Eandacja Rozwoju Rachunkowości w Polsce, t. I Warszawa 2001, s. 364. 


Warszawa 1997, s. 17. 
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owoduje a rozproszenie ryzyka inwestycyjnego, wzrost wiary», 
finansowe firmy, poprawę jej wizerunku, korzystniejszą strukture bl 
Chociaz emisja akcji i venture capital są sposobem finansowania i 
ności przedsiębiorstwa zaliczanym do zewnętrznych własnych Kaia fi 
wania, to jednak występują istotne różnice pomiędzy tymi formami a 


wania. wskazano je w tabeli 6.1. 


6.4. Wybrane zewnętrzne obce źródła finansowania 


FMADSOKANIE ZEWNĘTRZNE OBCE obejmuje kapitał pozysk 
ny na rynku finansowym, towarowym oraz za pomocą szczególnyci e. 
finansowania. Podstawową cechą środków pieniężnych pozyskanych & | 
a możliwość dysponowania nimi przez ściśle określony czas. W W — 
$ ym momencie podlegają one zwrotowi. Kapitał ten pociąga za sobą kon 
ność ponoszenia kosztów obsługi długu. | - 


641. Kredyty i pożyczki 


Kredyty i pożyczki są najczęstszym obcym źródłem finansow. 
działalności. Mogą one pochodzić z różnych źródeł: z banków, instytucji > 
rabankowych, prywatnych pożyczkodawców, funduszy AWG A, taa 
rzystw ubezpieczeniowych, innych przedsiębiorstw. Istota funkcjonowóżii te. 
strumienia wynika z umowy zawartej pomiędzy: kredytodawcą i kredytci | 
tub pożyczkodawcą i pożyczkobiorcą. W wyniku tej umowy kredytsda ch 
(pożyczkodawca) zobowiązuje się postawić do dyspozycji kredytobiorcy ( - 
życzkobiorcy) określoną kwotę środków pieniężnych w określonym tej 
lub terminach, a kredytobiorca (pożyczkobiorca) zobowiązuje spłacać raty lub 
całość kwoty | wynikającej ze zobowiązań wraz z Spłocentówanieti w okre 
gonych terminach. 


-nieja jednak określone różnice m. | i 
AR JĄ J wwa słone różnice pomiędzy pożyczką a kredytem. Naj- 
ważniejsze 2 nich przedstawiono w tabeli 6.2. 


POŻYCZKA waż jest za praktyczną formę pozyskania kapitału: z uwa- 
gi na niezbyt sPoPkowane wymogi proceduralne i możliwość otrzymania 
gotówki po podpisaniu umowy i złożeniu wymaganych zabezpieczeń Groma- 
dzenie kapitału tą drogą nie gwarantuje jednak dużych środków pieniężi 

procedura przyznania KREDYTU jest bardziej kopie ua 
nie określonej kwoty kredytu poprzedza wnikliwa ocena zdolności kred > 
wej jednostki. Ocena ta dokonywana jest jednak nie tylko w momencie 


ane? 


Wykorzysi 


wania środków, ale również w trakcie ich wykorzystywania. Ma to na 


wychy ycenie ewentualnych zagrożeń utraty przez przedsiębiorstwo zdol- 


gość do spłaty kredytu i odsetek. Ponadto instytucje kredytujące kontrolują 


ność wykorzystania powierzonego kapitału z celem wykazanym w umo- 


> Takie działanie objawia się często poprzez: kontrolę wydatków, inspek- 
— w siedzibie kredytobiorcy, badanie okresowych sprawozdań finansowych, 


siagi dokumentacji technicznej. 


Porównanie kredytu bankowego Í pożyczki bankowej 


KREDYT i POŻYCZKA 


| Do dyspozycji kredytobiorcy stawiana jest okre- ERT ; = 
AE ENON RZE Na pożyczkobiorcę przenoszona jest własność | 
lona kwota środków pieniężnych w postaci bez- | e pozy ep Beond] | 


) ów pienięż | ai AR kreślonej ilości pieniędzy. 
do srodków pieniężnych gotówkowego pieniądza bankowego. określonej ilości pieniędzy 


| Cel kredytu musi być dokładnie s zowany | 
| we wniosku kredytowym | umo a kredyło- | 
biorca ma prawo kontrolować sposób wykorzy- | 
stania kredytu. | 


Cel i przeznaczenie Brak wymogu sprecyzowania celu pożyczki. 


i SYRIA ZEN | 
Prawo bankowe wymaga, aby kredytobiorca | Prawo cywllne nie wymaga zdolności kredyto- | 
charakteryzował się zdolnością kredytową. | wej od pożyczkobiorcy. | 


Zdolność kredytowa 


|_|. | Na zasadach i warunkach określonych w umo- | Brak wymogu określania sposobu wykorzysta- | 
Wykorzystanie środków | i RAE ych w umo- | Brak wymogu określania sposobu JKOTEJSIĄE | 
wie kredytowej. nia środków. 


| Musi być odpłatny 


Może być nieodpłatna. 


Splata kapitału W ratach kapitarowych. Zazwyczaj jednorazowo. 


Ado. Ekonomika rzedsiębiorstw. Zagadnienia wybrane, pod red. L. Pawłowicza, ODDK, Gdańsk 2001, s. 167 
p 


6.4.2. Leasing 


LEASING określany jest jako specyficzna forma odpłatnego. korzy- 


stania z rzeczowych oraz niematerialnych i prawnych składników. majątko- 


tych na-podstawie umowy zawartej na czas określony, zgodnie z którą le- 


asingodawca zobowiązuje się oddać przedmiot umowy do dyspozycji leasin- 


obiorcy w zamian za płatności dokonywane w ratach. Aspekty związane 
ż tym rodzajem źródeł finansowania regulują: Kodeks Cywilny, Ustawa: o Ra- 
unkowości i Ustawa o podatku dochodowym od osób. prawnych, Ustawa o po- 


datku dochodowym od osób fizycznych, Ustawa o podatku dochodowym. od: osób 


prawnych oraz Ustawa o podatku od towarów i usług oraz podatku akcyzo- 
Wym, Międzynarodowe Standardy Rachunkowosci (MSR 17). Niestety, w ak- 
tach tych istnieją różnice w postrzeganiu leasingu. Różnice pomiędzy. uregu- 

waniami przedmiotu leasingu w Kodeksie Cywilnym a w ustawach. podat- 


__ BIZNES PLAN. Standardy i praktyka 


kowych polegaj i 
A EREN ; 
3 7 > A gaja 8 tym, że dla prawa cywilnego przedmiotem leasingu 
ko rzeczy (przedmioty material Ś 
ty materialne), zaś dla pr jati 
sid a m , Za prawa podatkowego: 
'waie oraz wartości niemateri i j 
cialne i prawne podlegaj rtyż 
| ! egające amo i 
że grunty nie podlegaj ji a 
g ie podlegające amortyzac iej ite j 
j ji. Niejednolite jest również 
umów leasingowych i a > rachunkowośc 
gowych przez i znowelizowa 
> ną ustawę o rachunkowości. 7 
transakcji leasingow 7 z achano 
1gowych leżących w i o 
sferze zainteresowań : 
a: | ń rachunkowości 
szerszy niż wynika to z definicji i ee) 
z definicji cywiln iniej 
zy 1 ych. Definicja w Kodeksi il 
odpowiada transakcji j i Agu ope. 
jada tr cji leasingu finansowego. Ur i 
ego. Umowa leasing cyj 
nie podlega odręb í j pa 
le ębnym regulacjom — stosuje si iej - 
| lacj stosuje si 
umowy najmu. E 
W zależności licz] iötő 
" l PAR od liczby podmiotów uczestniczących w transakcj 
asingowych, można wyróżnić: | A 
— leasing bezpoś i, w któ 
Sosa | 400 w którym leasingodawcą (finansującym) jest 
| io producent przedmi i e | 
Į e zedmiotu leasingu lub j właścici 
a : | singu lub jego właściciel 
£ średni, w którym opró i 
W ym oprócz producenta ora: i 
RR roduc oraz leasingobi 
= ak Ingo 
Ki podmiot pełniący funkcję leasingodawcy 
— leasing zwr | któ i sc 
RES ać w którym dotychczasowy właściciel danego do 
£ e - 4 04 ka p 
e je je firmie leasingowej, a następnie bierze to dobro-w leasi 
ziatanie é nieni a 
Rae „ sy na celu uwolnienie zamrożonych środków pieniężnyć 
celu ich wykorzystania iałalności o 
3 ! w działalności bieżącej i i 
l s =żącej lub inw j 
Biorąc pod u i a a 
iwagę kryterium czasie t i 
zasie trwania umo j 621 
RR j wy, można ÓŻ 
na Ę i ) 5 
s ii i |. (kapitałowy), który traktowany jest jako długote 
uno m 1 AN AITEAS a 5 
se A lo finansowania, gdyż czas korzystania z danego-dobra 
zbliżony do jego eko i 
g nomicznego okresu zużycie i j 
| j ST ycia. Rozumiany jest on ja 
umowa leasingowa, na mc Śrej ienie za 
. Say: na mocy której następuje przeniesienie zasadni 
la gs0 ryzyk D a A PA x 
> > > a i pożytków wynikających z tytułu posiadania aktywó 
= leasingobiorcy. Ostateczne przeniesienie tytułu prawnego m 
lecz nie musi nastąpić, 4 
— leasing o -yjny ( iny, | 
$ g i peracyjny (eksploatacyjny, bieżący, ustugowy), rozumiany j 
mowa inoowi różna od e. Ś | e i 
easingowi różna od umowy leasingu finansowego. Jest.0n Uta 
samiany z um i zawi i wy 1 
ok i umowami zawieranymi na okres krótszy niż przewidywał 
zas ekonomicznego zużycia danego dobra 
LEASING FIN ia, ż : i 
E WA, zakłada, że wraz z upływem terminu: um 
iw i i przejdzie automatycznie na leasingobiorcę lub będzie miał 
SK zakupu przedmiotu leasingu po cenie wynoszącej kilka proce 
rtości początkowej >Ś i i owe 
er p czątkowej. Określone dobro, którego dotyczy umowa leasingov 
iwidocznione jest w majątku leasi | | 
ne A jest w majątku leasingobiorcy. W wyniku tego posunięcia d 
uje on odpisów € AA 4 p tet a 
WE ! = | AA amortyzacyjnych, które są dla niego kosztem. Dodatko* 
sztów korzystaj jdzie si 
5w korzystającego znajdzie się taka pozycja, jak część odsetko 
A 3 . si Du = 


rzystaja 


a leasing 
- żadnego ryzyk: 


— [easing jest rozwi 
ą większe ryzyko inwes 


ową 


uwacę na: 


; koszt korzystania z cudzego kapitału. Powyż- 

zycja jest jednocześnie przychodem dia leasingodawcy. 

LEASING OPERACYJNY dotyczy szeroko rozumianych przedmiotów, 

są przekazywane kolejnym klientom. Przedmiot leasingu tym zaliczany 
to on dokonuje odpisów amortyzacyjnych. 


do majątku leasingodawcy i 
jący może zaliczyć do kosztów całą ratę leasingową, co dla finansu- 


z kolei przychodem. Zasadniczym udogodnieniem wynikającym 
obiorcy jest fakt, iż w przypadku leasingu operacyjnego nie ponosi 
a związanego Z posiadaniem lub starzeniem się bazy ma- 
en spoczywa na barkach leasingodawcy. 
iązaniem dostępnym dla jednostek, które ze względu 
tycji i wiążącą się z tym wątpliwą zdolność kredy- 
nie mogą liczyć na udzielenie kredytu. Wynika to z faktu, iż leasin- 
dawca przez cały czas trwania umowy jest właścicielem przedmiotu le- 

gu, przez co ma kontrolę nad jego wykorzystaniem. Niewątpliwą zaletą 

sunkowo niskie wymagania formalne 


formy finansowania są również stos 
szybkość samej procedury uzyskania środków. Ponadto należy zwrócić 


ego jest 


kowej. Problem t 


elastyczność finansowania inwestycji, tj możliwość dopasowania opłat 
leasingowych do sytuacji finansowej leasingobiorcy i założeń: danego 
projektu inwestycyjnego, możliwość użytkowania przedmiotu leasingu 
operacyjnego dowolnie długi okres, 

możliwość obniżenia wysokości zobowiązań podatkowych poprzez fakt, 
iż płatności leasingowe stanowią koszt uzyskania przychodu (zmniej- 
szając tym samym podstawę opodatkowania) — 0 ile strony umowy 


leasingu postanowią, że odpisów amortyzacyjnych dokonuje leasingo- 


dawca; 

- poprawę płynno 
Jeasińgodawcę, a l 
może przeznaczyć na i 
jest z bieżących przychodów, 


ści finansowej gdyż środek trwały jest finansowany przez 
easingobiorca zaoszczędzony w ten sposób kapitał 
nne cele; splata rat leasingowych dokonywana 
wynikających z eksploatacji danego przed- 
miotu leasingu, 

ograniczenie finansowania podatku 
rat leasingowych jest wartość netto prze 
od zakupu przedmiotu jest finansowany przez leasingodawcę, 

dostęp do nowoczesnej techniki i technologii bez konieczności angażo- 
wania własnych środków pieniężnych, co pozwala na szybką zmianę 
wyposażenia i dostosowania produkcji do zmian zachodzących. na ryn- 


ku i rosnącej konkurencji, 


VAT, ponieważ podstawą kalkulacji 
dmiotu leasingu, a podatek VAT 


= __ BIZNES PLAN. Standardy i praktyka 


pos tej formy finansowania jest ryzyko utraty przedmiotu. leagj 
przez korzystającego w prz i j ii . 

j g adk £ tnépri s 3 
przypadku ogłoszenia upadłości firmy leasingę; 


Wynika to bezpośrednio z faktu, iż leasingobiorca — mimo użytkowani 
miotu leasingu — nie jest jego właścicielem. Ponadto umowa może i | 
skonstruowana, że opóźnienia w spłacie raty leasingowej wyzwol : - 
przejęcia przedmiotu leasingu przez finansującego. m 
| MOR stwierdzić, że dla dużych, zyskownych przedsiębiorstw. | | 
jest an Źródłem finansowania w porównaniu z kredytem. Natomi — i 
małych firm jest często jedynym sposobem pozyskania Śodków trwałą a] 


6.4.3. Papiery dłużne 


Ty PRE A 5 

E ET ; P 
? Do papierów dłużnych zaliczamy: obligacje oraz krótkotermino 
apiery dłużne przedsiebiorstw. W ki < i 
piery dłużne przedsiębiorstw. Warunki oraz sposób pozyskiwania kap 


res 
W 


peak obligacji określa ustawa o obligacjach, zgodnie z którą Q 
GACJA Jest papierem wartościowym emitowanym w a w którym a i 
stwierdza, że jest dłużnikiem właściciela obligacji i owu si > 
niego ao spełnienia określonego świadczenia, które może mieć haka 
pieniężny lub niepieniężny”. E Ho 
" KRÓTKOTERMINOWE PAPIERY DŁUŻNE przedsiębiorstw, zwane tę 
> ERU dłużnymi przedsiębiorstw bądź skryptami dłużnymi abo też , 
pierami komercyjnymi, są instrumentami rynku pieniężnego, o terminach > 


pa ainosci nig p zeKTraczajątł yc 1 Jeane u, elem 1 emisji jest zepranie 
d | WA j q 4 C ] h x i + b 


SORROW © kapitału przez podmiot dokonujący emisji 
> me inwestora do angażowania wolnej gotówki w akap obliga 

ŚCIEIROWAM 7 jest takimi czynnikami, jak: oprocentowanie obligacji raa 

RNTATA obligacji, data wykupu, bieżąca wartość obligacji sa A je. 

A oe (gwarancje bankowe). Wysokość apiożentowania obli eo 
termin i wepi określa emitent, mając do dyspozycji Nes k cje: 

— obligacje o stałym oprocentowaniu — których posiadaczom rz ni 

Jẹ stałe oprocentowanie od wartości nominalnej a a da 

sie o Zycia, por względu na osiągane wyniki finansowe emitenta 

— obligacje o zmiennym oprocentowaniu — których stopa odsetkowa zmie 
nia SE A okresach płatności odsetek i zależy od ustalonego wskaźnika 

— obligacje nie płacące odsetek („zero kuponowe”) — RT a 

posiadaczowi bieżącego dochodu w postaci odsetek, ae są Sprzeda | 


3 Ustawa z dnia 29 czerwca 1995 ; 

9 czerwca 1995 roku o obliacj 
E u uacja a å 4 Ds I Bs GS 
eE obliacjach, art. 4, ust. 1, Dz.U. Nr 83, poz. 420 


e, Wykorzystanie biznes planu w poź) 


kontem, tj. po 
ane według wartości pominalnej, 
inowe (do 1 roku), środki 
kim na zaspokojenie bieżących 
(od roku do 5 lat), których emisja wykorzystywana 
projektów inwestycyjnych, 

żej 5 lat), które emitowane są 
cze w celu pozyskania środków na 
cznych przedsięwzięć. 

d kredytem inwestycyjnym jest fakt, 
owych emitent na bieżąco spłaca 
siadaczowi obligacji jednora- 
. W przypadku kredytu inwestycyjnego kredy- 


krótkoterm 
przede wszyst 
średnioterminowe 
est do sfinansowania 
goterminowe (powy 
podmioty gospodar 
długoterminowych, strategi 
iwą przewagą obligacji na 
papierów wartości 


dku emisji tych 
atomiast kapitał przekazuje po 
ich wykupu 
tematycznie spłacać nie ty 
pozyskania środków poprzez emisję 


biorca z regu 
kapitałową. 
acji i kredyt bankowy 
ę nad akcjami lub 
ich emisji nie następuje poszer 
e do akcji wykupione w konkre 
ych skutkuje wzrostem kosztu 
firmy, za co wymagana jest wię 


udziałami, któ 
zenie grona właścicieli, 
tnym terminie. Zbyt duży u 
kapitału własnego, zwiększając 


_ kapitałów obc 
ryzyko działania 


Porównanie kredytu bankowego i obliga 


kaniu zewnętrznych środków finansowania... 213 
misyjnej niższej niż cena nominalna, 


z których wykorzystywane są 


potrzeb, 


przez renomo- 
finansowa- 


iko odsetki, ale także 


je mają również 


ra wynika z faktu, iż w przypadku 


dział 


ksza stopa zwrotu. 


— 


— prawne związane 
ywane są przez podmioty ze- | 
się przygotowaniem 


mności formalno 


Uczestnictwo w procedurze 


pozyskania kapita | wnętrzne zajmujące 


i przeprowadzeniem emisji. 
LL S e ME 


Przygotowanie dokumentacji kredytowej leży 
w gestii kredytobiorcy. 


Wybór poziomu zabezpieczenia ieży W gestii 


Akceptacja wyboru sposobu zabezpieczenia 


i ocena jego adekwatności leży w gestii barku. | 


ki emisji obligacji (z wyła- | Warunki pozyskania kredytu Są ustalane 


Wszystkie warun 


a Warunki finansowania 


| przez bank. 


R SENES 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
| 


Zasady spłaty 


Spłata raty kapitału I odsetek następuje. zwy- | 
kle w okresach miesięcznych. 


e własne na podstawie: R. Machata, Praktyczne zarządzanie fin 
acji należy po 


Mimo wielu zalet oblig 
przedsiębiorstw o ugruntowanej pozycji rynkowej, po- 


przeznaczone dla 


ansami firmy, NNPWN. Warszawa 2001; "8:223 in. 


dkreślić, że jest to rozwiązanie 


2e 


nieważ podmioty posiadające wolny kapitał są zainteresowane inwestycją te 
typy tylko w odniesieniu do powszechnie znanych podmiotów. 

l Krótkoterminowe papiery komercyjne są zazwyczaj emitowane przez 
duże firmy o dobrej sytuacji finansowej. Sprzedaż tego typu produktó, 
odbywa się przeważnie w formie aukcji. Emitent papierów komercyjnych i 
ponuje je inwestorom Z zastosowaniem dyskonta, to znaczy poniżej wać 


nominalnej, która stanowi wielkość podstawową w momencie wykupu. Zysk 


dla inwestora wyznaczany jest więc jako różnica między ceną wykupu (war. 

tością nominalną) a ceną nabycia. 
Głównym powodem coraz szerszego wykorzystywania papierów komer- 

cyjnych jest stosunkowo niski koszt uzyskania środków do prowadzenia 


działalności przedsiębiorstwa. Wynika to z faktu wyeliminowania banku jako 


tradycyjnego pośrednika pomiędzy inwestorami dysponującymi wolną gotówką 
a firmami, chcącymi ją zagospodarować poprzez swoją działalność gospo 
darczą. Banki uczestniczą W tych transakcjach w roli doradców, orga |] 
rów programu i sprzedającego długi inwestora. 


Krótkoterminowe papiery dłużne są nie tylko wykorzystywane do uzu 


pełniania kapitału obrotowego, ale również służą finansowaniu przedsięwzięć 
inwestycyjnych, dzięki możliwości rolowania kolejnych emisji. W -stosunku 


4 sdi h 3 ZOT. ; sia 
do kredytu bankowego stanowią tansze i bardziej elastyczne źródło finanso- 
wania działalności przedsiębiorstw. 


6.4.4. Faktoring 


FAKTORING jest sposobem krótkoterminowego finansowania dzia: 
łalności przedsiębiorstw. Polega on na finansowaniu przez wyspecjalizowaną 


instytucję (faktor) kredytu kupieckiego udzielanego przez przedsiębiorstwo 


(faktoranta) jego odbiorcom ( kontrahentom) z tytułu dostaw i towarów usłu 
oraz na świadczeniu dodatkowych usług. Finansowanie to polega na wyku 
pie należności przysługujących faktorantowi od jego kontrahentów, powsta 
łych w wyniku prowadzonej przez niego działalności gospodarczej. Może t 
jednak dotyczyć jedynie należności nieprzeterminowanych i niespornych. 
Nabycie wierzytelności przez faktora następuje podstawie pisem 
umowy i ma charakter cesji, co skutkuje przejściem na faktora wierzytelności 
głównej jak i praw z nią związanych. Umowa faktoringowa nie wymaga od 
przedsiębiorstwa zabezpieczenia, gdyż jego funkcję pełnią wierzytelności sta 
nowiące przedmiot umowy. Przedmiotem faktoringu są najczęściej wierzy 
ności związane z krótkim terminem płatności od 14 do 210 dni. Zawarcie 
umowy faktoringowej wpływa korzystnie na strukturą bilansu. Wykup wi 


pzytęl ność 


nik piyon 
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ści przez faktora powoduje zmniejszenie stanu należności i zwiększe- 
środków finansowych. przedterminowy wpływ należności pozytywnie 


oddziałuje na krótkoterminowe przepływy pieniężne — poprawie ulega wskaź- 


ości i skraca się cykl ściągania należności. Koszty prowizji i odsetek 

onoszonych przez faktoranta stanowią koszty finansowe. W rezultacie cała 

ansakcja wpływa na bilans za pośrednictwem wyniku finansowego. 
Faktoring jest drogim źródłem pozyskania kapitału i ma ograniczony 


zakres. Niemniej korzystanie przez przedsiębiorstwo Z tej formy finansowa- 


nia umożliwia: 


— poprawę płynności finansowej poprzez szybszy wpływ środków pie- 
niężnych Z tytułu dostarczonych wyrobów i usług, 
wydłużenie terminów płatności, 
finansowanie przedsiębiorstw, które nie spełniają wymagań banku nie- 
zbędnych do otrzymania kredytu, 
obniżenie kosztów administracyjnych i księgowych, ponieważ koszty 
związane Z monitorowaniem i windykacją należności ponosi faktor, 
przeniesienie na faktora całości lub części ryzyka związanego z niewy- 


płacalnością dłużnika. 


6.4.5. inne źródła finansowania 


w zależności od potrzeb i możliwości przedsiębiorstwa istnieje 


również szereg innych sposobów pozyskania zewnętrznych środków na fi- 
 nansowanie działalności. W Polsce funkcjonuje wiele programów wsparcia 


działalności biznesowej dedykowanych zarówno dla nowo powstających, jak 
i funkcjonujących już organizacji. Można wskazać tu na przykład dotacje 
ze śródków Funduszu Pracy czy też wsparcie Z różnorodnych Funduszy 


- Europejskich. 


E Fundusze Europejskie 


Przystępując do Unii Europejskiej, Polska została objęta w całości 


 Gelem'1 ws ólnotowej polityki re ionalnej — Wspieranie rozwoju i struktu- 
P 


rainego dostosowania regionów stabo rozwiniętych. Cel ten współrealizowa- 
ny jest z Funduszy Strukturalnych oraz- Z Funduszu Spójności. Rozdyspono- 
anie środków bazuje na Narodowym Planie Rozwoju przygotowanym W Pol- 
ce na lata 2004-2006. Plan ten obejmuje”: 


dusz trukturalne.gov.pl z dnia 20.09.2006 r. 


e. Wykorzystanie biznes planu w pozy 


Sektorowe Programy Operacyjne (SPO): — Niektóre działania w ramach poszczególnych programów objęte są do- 

— SPO Wzrost Konkurencyjności Przedsiębiorstw (SPO-WKP), które g nansowaniem w ramach dostępnego poziomu pomocy publicznej, do innych 
celem jest poprawa pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstw dzial ostęp jest wolny. Organizacje mogą korzystać z różnych programów pomo- 
jących na terenie Polski w warunkach Jednolitego Rynku Europ owych. które przeznaczone są na finansowanie”: 


skiego (funkcję instytucji zarządzającej SPO-WKP pełni Ministers, 
Gospodarki, Pracy i Polityki Społecznej), — 
SPO Rozwój Zasobów Ludzkich (SPO-RZL), którego celem je 
budowa otwartego, opartego na wiedzy społeczeństwa poprzez 
pewnienie warunków do rozwoju zasobów ludzkich w drodze kszę 
cenia, szkolenia i pracy (funkcję instytucji zarządzającej SPO-RZL 
pełni Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Społecznej), - 
SPO Restrukturyzacja i Modernizacja Sektora Żywnościowego i Roz. 
woju Obszarów Wiejskich (SPO-Rolnictwo), którego celem stra 
gicznym jest poprawa konkurencyjności gospodarki rolno-żywnościę- 
wej .Brae zrównoważony rozwój obszarów wiejskich (funkcję insty. 
tucji zarządzającej SPO-Rolnictwo pełni Ministerstwo Rolnictwa 
i Rozwoju Wsi), 

SPO Rybołówstwo i Przetwórstwo Ryb (SPO-Ryby), którego celem 
strategicznym jest racjonalna gospodarka zasobami wód i poprawa 
efektywności sektora rybackiego oraz podniesienie konkurencyjne 
ści polskiego rybołówstwa i przetwórstwa rybnego (funkcję instytu 
cji zarządzającej SPO-Ryby pełni Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju 
Wsi), 
SPO Transport (SPO-Transport), którego celem głównym jest zwięk 
szenie spójności transportowej kraju oraz polepszenie dostępności 
przestrzennej miasta, obszarów i regionów w układzie Unii Euro 
pejskiej (funkcję instytucji zarządzającej SPO-Transport pełni Mini 
sterstwo Infrastruktury), 


Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego (ZPORR) 


którego celem strategicznym jest tworzenie warunków wzrostu: konku 
rencyjności regionów oraz przeciwdziałania marginalizacji niektórycł 
obszarów, w taki sposób, aby sprzyjając długofalowemu rozwojowi go 
spodarczemu kraju, jego spójności ekonomicznej, społecznej i. teryte- 
rialnej oraz integracji z Unią Europejską (funkcję instytucji zarządzają 
cej ZPORR pełni Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Społecznej) 
W ramach tego programu pomoc mogą otrzymać również osoby rozpo 
czynające działalność gospodarczą, korzystając ze środków w ramach 
działania 2.5 — Promocja przedsiębiorczości oraz działania 3.4 — Mikro 
przedsiębiorstwa. 


inwestycji, w tym: 
w przedsiębiorstwach, 
inwestycji w infrastrukturę publiczną, 
inwestycji w ochronę zdrowia, 
inwestycji w infrastrukturę społeczno-edukacyjną, 
inwestycji w kulturę, ochronę zabytków, 
inwestycji w parki przemysłowe i inkubatory, 
inwestycji w sieci szerokopasmowe, platformy elektroniczne, itp. 
inwestycji w gospodarstwach rolnych, 
inwestycji w budowę i modernizację infrastruktury rybackiej, 
pierwszych inwestycji w mikroprzedsiębiorstwach, 
inwestycji w lokalne publiczne punkty dostępu do internetu, 
inwestycji w turystykę (w tym agroturystyka), 
inwestycji w laboratoria, 
ochrony środowiska, w tym: 
—-- wymianę i modernizację budynków, maszyn i urządzeń, 
—* inwestycje infrastrukturalne, 
ochronę terenów leśnych, 
=- projekty pilotażowe i badania, 
szkoleń i doradztwa, w tym: 
— organizowanie i prowadzenie szkoleń, 
-usługi doradcze, 


d) tworzenia nowych miejsc pracy, w tym: 


— nowych stanowisk pracy w przedsiębiorstwach, 
—. staży, praktyk i wolontariatu, 


e) zakończenia działalności/przekwalifikowania, w: tym: 


— usługi doradcze dla przedsiębiorstw, 
szkolenia dla firm, osób, 
zakończenie działalności/przekwalifikowanie: 
— świadczenia kompensacyjne dla rybaków, 
pózostałe, w tym: 
— promowanie krajowych firm i organizacji, 
- promocja eksportu, 


6 Ibidem. 
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promocja zatrudnienia, 

scalanie gruntów, 

programy badawczo-rozwojowe, 
dokapitalizowanie funduszy. 

Wyboru projektów zakwalifikowanych do dofinansowania dokonyj, 
Komitet Sterujący. Instytucja Zarządzająca Programem przewodniczy Komi 
towi Sterującemu i zapewnia obsługę jego prac. Posiedzenia Komitetu odby 
wają się każdorazowo po otrzymaniu listy rankingowej projektów, przygoto 
wanej przez grupę roboczą na podstawie projektów zebranych w ramach dane 
rundy aplikacyjnej, w ramach danego działania. 


z Fundusz Pracy 


Środki z Funduszu Pracy przeznaczone są głównie na wspierani 
działań podejmowanych na rzecz bezrobotnych. Uprawnionymi do korzysta 
nia z nich są organy samorządu terytorialnego, organizacje i instytucje statu. 
towo zajmujące się realizacją zadań na rzecz bezrobotnych, pracodawcy o . 
sami bezrobotni tworzący nowe miejsca pracy dla siebie. Zasadniczym dys 
ponentem środków Funduszu jest Krajowy Urząd Pracy. 

Środki z Funduszu Pracy przeznacza się głównie na finansowanie% 

zatrudnienia bezrobotnych w ramach robót publicznych trwających diu 

żej niż 7 dni, 

pożyczek dla bezrobotnych na uruchomienie działalności gospodarczej 

pożyczek dla pracodawców na utworzenie nowych miejsc pracy, — 

organizowanie prac interwencyjnych prze organizatorów tych prac (przy 
zatrudnieniu bezrobotnych), 

- część kosztów (do 30%) związanych z realizacją zadań na rzecz bezro 
botnych w ramach działań statutowych organizacji i instytucji. 

W ramach posiadanych środków dla bezrobotnych rozpoczynającyd 
własną działalność gospodarczą przyznawane są dotacje. Starosta ze środ 
ków Funduszu Pracy może przyznać bezrobotnemu jednorazowo. środki n 
podjęcie działalności gospodarczej, w tym kosztów pomocy prawnej; konsul 
tacji i doradztwa dotyczących tej działalności w wysokości określonej w umo 
wie, nie wyższej jednak niż 5-krotność przeciętnego wynagrodzenia, a w przy: 
padku gdy działalność jest podejmowana na zasadach określonych dla spół 
dzielni socjalnych, wysokość przyznanych bezrobotnemu środków nie możć 
przekraczać 3-krotnego przeciętnego wynagrodzenia na jednego członka za 
łożyciela spółdzielni oraz 2-krotnego przeciętnego wynagrodzenia na jednego 
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gka przystępującego do spółdzielni socjalnej po jej założeniu. Tego typu 
oc jest zwolniona z podatku dochodowego i może być dostępna dla osób 
rejestrowanych w Urzędzie Pracy po złożeniu odpowiedniego: wniosku do 
arosty właściwego ze względu na miejsce zamieszkania lub PO We 
„josku osoba bezrobotna, ubiegająca się o dotacje powinna określić”: 
— kwotę o jaką się stara, 
rodzaj zamierzonej działalności gospodarczej, 
kalkulację kosztów związanych z podjęciem działalności, 
źródła ich finansowania oraz przedstawienie działań podjętych na rzecz 
uruchomienia działalności dotyczących w szczególności pozyskania lo- 
kalu, uzyskania niezbędnych pozwoleń oraz odbycia szkoleń, 
szczegółową specyfikację i harmonogram zakupów w ramach wniosko- 
wanych środków, 
przewidywane efekty ekonomiczne prowadzenia działalności gospodarczej. 


6.5. Dobór źródeł finansowania 


Decyzja przedsiębiorstwa dotycząca wyboru. źródeł. finansowania 
działalności powinna uwzględniać następujące kryteria: 

1 Koszt pozyskania kapitału, który jest kluczowym .elementem analizo- 
wanym przy wyborze źródła finansowania. Determinuje on:ocenę opła- 
 calności planowanych przedsięwzięć, a jego poziom uzależniony jest od 
stopnia ryzyka związanego z osiąganiem prognozowanych zysków. Zde- 
cydowanie korzystniejsza jest dla firmy sytuacja, w. której wydatki na 
sfinansowanie zobowiązań z tytułu angażowanego kapitału zaliczane są 
do kosztów uzyskania przychodów, co wpływa: na: zmniejszenie: efek- 
tywnego kosztu pozyskania kapitału. Efekt taki nie wystąpi, gdy wspo- 
mniane wydatki finansowane będą z zysku po opodatkowaniu. 
Wielkość i dostępność środków, która implikuje «korzystanie. z tych 
źródeł, które oferują wysokość kapitału wystarczającą do zrealizowania 
zamierzeń. Jest to często kryterium, którym kierują się nowo: powstają- 
ce przedsiębiorstwa, ponieważ wiele potencjalnych źródeł finansowania 


7 Rozporządzenia z dnia 21 listopada 2005 r. Ministra Pracy i. Polityki.S połęcznej w spra- 
ie szczegółowych warunków i trybu dokonywania refundacji ze środków Funduszu Pracy 
SHOW doposażenia stanowiska pracy dla skierowanego bëžrobòótnego, przyznawania bezro- 

€mu środków na podjęcie działalności gospodarczej oraz form zabezpieczenia zwrotu otrzy- 
ych środków, Dz.U. Nr 236, poz. 2002. 
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jest dla nich trudno dostępnych. Muszą więc decydować się na wył 
źródła w wyższym koszcie kapitału lub ograniczającego elastyczną 
działalności. 

Efekt dźwigni finansowej, a więc wpływ każdej dodatkowej jednost 
pożyczonego kapitału na efektywność zaangażowanych kapitałów własnych, 
Elastyczność działania organizacji mająca odzwierciedlenie w możli 
wości swobodnego wyboru dodatkowych źródeł finansowania w mo- 
mencie korzystania już z innego kapitału. Niekiedy potencjalni inwesto- 
rzy nakładają na przedsiębiorstwo ograniczenia dotyczące korzystania 
z innych źródeł finansowania, na przykład w postaci poziomu wskaz 
ków struktury kapitałowej. 


Warunki i czas spłaty środków, które określają zarówno szybkoś 


pozyskania środków, długość czasu spłaty, okres karencyjny. 

Zakres możliwości sprawowania kontroli właścicielskiej, wybór kon- 
kretnego źródła finansowania może wpłynąć na zmiany własnościowe. 
w organizacji, które mogą okazać się zarówno szansą jak i zagroże. 
niem dla działalności przedsiębiorstwa. 
Ostateczny wybór źródeł pozyskania kapitału zależy od strategii danej 


firmy, jej dotychczasowych doświadczeń, aktualnej sytuacji finansowej firmy 


i warunków rynkowych. Wybór ten niesie jednak za sobą pewne konsekwe |- 
cje mające wyraz w: 
a) okresie zwrotu kapitału: 


— kapitał angażowany przez właścicieli przedsiębiorstwa nie ma 


określonego terminu zwrotu, 
| obcy oddawany jest do dyspozycji przedsiębiorstwa ia ści 


ony czas, po upływie którego podlega zwrotowi, 
stosunkach własnościowych: 


kapitał własny podstawę do powstania stosunków własnościowych 


idaje prawo do udziału w zyskach, 
— kapitał obcy nie rodzi stosunków własnościowych, 
udziale w podejmowaniu decyzji: 
— - właściciele mają wpływ na podejmowane przez przedsiębiorstwo 
decyzje poprzez przysługujące im prawo głosu, 
— wierzycielom nie przysługuje prawo udziału w podejmowaniu de 


cyzji przez firmę; przysługuje im jednak prawo kontroli sposobu 


wykorzystania przekazanych środków, 
obciążeniach wynikających z korzystania z kapitału: 
— dywidendy od kapitału wewnętrznego nie są zobowiązaniem obligato- 
ryjnym lecz wypłacane są w zależności od wypracowanego zysku neft 
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odsetki od kapitałów zewnętrznych oraz sam kapitał wymagają bie- 
żącego regulowania w terminach wynikających z harmonogramu 
spłaty, 
opodatkowaniu: a | 
— wypłacane dywidendy nie stanowią kosztu uzyskania przychodów, 
nie obniżają więc podstawy opodatkowania podatkiem dochodowym, 
zapłacone odsetki zaliczane są w koszty uzyskania przychodów, 
przyczyniając się tym samym do oszczędności podatkowych, 
A stopniu wykorzystania dźwigni finansowej: 
— przy korzystaniu tylko z kapitałów własnych brak jest efektów dźwi- 


e) 


gni finansowej, | 
m większy udział kapitałów obcych, zwłaszcza długoterminowych, 

tym większy zakres działania dźwigni finansowej. 
Około 45% nakładów inwestycyjnych przedsiębiorstw w Polsce jest 
generowany h przez małe i średnie firmy. Wy niki przeprowadzanych badań 
wskazują, że w finansowaniu działalności rozwojowej zauważana jest prze- 
waga znaczenia nadwyżki finansowej nad kredytem bankowym czy emisją 


akcji. W 2004r. udział środków własnych w finansowaniu inwestycji wyniósł 
ad 60% do 70%. 


` ZA s i z Z Ta p Vst 3 e 
Drugie źródło finansowe stanowią kredyty krajowe wykorzystywan 


wokoło 10-15% do finansowania działalności. Stopień wykorzystania zę- 


więtrznych źródeł finansowania sukcesywnie rośnie, nadal jednak przedsię- 


biorstwa generujące odpowiednio wysokie zyski unikają zadłużenia kredyto- 
wego i finansują swoją działalność głównie z posiadanych środków własnych. 


25: 
Wykorzystanie środków z zagranicy jest bardzo nierównomierne w p 


szczególnych regionach kraju i w przedsiębiorstwach o różnej wielkości. 


W 2004 r. tylko około 5% inwestycji sfinansowano z tych środków. Najwię- 
JOLI, 
cej inwestycji ze środków zagranicznych sfinansowały małe firmy z wojewódz- 


twa wielkopolskiego (31%). giin 
Jednocześnie badania wskazują, że do finansowania działalności przez 


nowych akcjonariuszy dochodzi zazwyczaj tylko wtedy, gdy inne źródła są 


a spodziewany dochód jest wystarczająco wysoki. 


6.6. Zakres zastosowania biznes planu 
w pozyskaniu kapitału zewnętrznego 


Zazwyczaj, kiedy przedsiębiorstwo decyduje się na korzystanie 
kapitałów zewnętrznych niezbędne jest przygotowanie dokumentu, który 


„OEJNSGE ANIĘ na, 


nakreśli aktualną sytuację firmy i wskaże kierunki jej rozwoju. Takim q 
mentem jest właśnie biznes plan. W niektórych przypadkach biznes plan 
występuje jednak wprost pod tą nazwą, lub też sporządzany jest w. upr 
czonej formie. 
Opracowanie biznes planu lub niektórych jego elementów wymag 
jest zarówno w przypadku, gdy firma chce zasilić swój budżet z zewnę r 
nych środków własnych jak i skorzystać z zewnętrznych środków obey 
Zakres informacji, które powinny znaleźć się w przedmiotowym dokumepe 
określają odbiorcy biznes planu lub/i stosowane przepisy prawne. 


6.6.1. Wymagania dla prospektów emisyjnych 


W celu przeprowadzenia emisji akcji przygotowywany jest. prospekt 
emisyjny, który zgodnie z rozporządzeniem Rady Ministrów składa się z na. 
stępujących części”: 

l. Wstępu; 
2. Rozdziałów: 
— Podsumowanie i czynniki ryzyka, 
— Osoby odpowiedzialne za informacje zawarte w prospekcie, 
— Dane o emisji, 
Dane o emitencie, 
Dane o działalności emitenta, 
Oceny i perspektywy rozwoju emitenta, 
Dane o osobach zarządzających, osobach nadzorujących oraz zna 
czących akcjonariuszach, 
Sprawozdania finansowe, 
Informacje dodatkowe, 
— Załączniki, 
Informacji objętych wnioskiem o niepublikowanie. 


Szereg z wymienionych rozdziałów powinno zawierać informacje, które 
zawarte są również w standardowym biznes planie. Istotne analogie pomię+ 
dzy biznes płanem a prospektem emisyjnym można znaleźć w rozdziałach: 


Podsumowanie i czynniki ryzyka, Dane o osobach zarządzających, osobach nad 
zorujących oraz znaczących akcjonariuszach, Dane o działalności emitenta, Oce 
ny i perspektywy rozwoju emitenta, czy też Sprawozdania finansowe. 


8 Rozporządzenie Rady Ministrów z 16 października 2001 r. w sprawie szczegółowych 


warunków, jakim powinien odpowiadać prospekt emisyjny oraz skrót prospektu, DZ: 
z 10.12.2001 r. Nr 139, poz. 1568. 


Na przykład w rozdziale Podsumowanie i czynu 


edzy innymi: 
n 


Streszczenie najważniejszych informacji o emitencie i jego grupie kapi- 
tałowej, obejmujące: ma Noa 
a specyfikę i charakter działalności emitenta 1 jego grupy kapitałowej, 

podstawowe produkty, towary lub usługi i rynki działalności, 

plany i przewidywania w zakresie czynników wpływających na przy- 

szłe wyniki, | 

krótki opis strategii i rozwoju emitenta i jego grupy kapitałowej, 

wskazanie osób zarządzających emitenta i akcjonariuszy posiadają- 

cych co najmniej 5% ogólnej liczby głosów na walnym zgromadzeniu. 
Opis czynników powodujących wysokie ryzyko dla nabywcy papieru 
wartościowego, W szczególności czynników związanych z działalnością 
emitenta i jego grupy kapitałowej oraz czynników związanych z oto- 
czeniem, w jakim prowadzi on działalność. 
Wybrane dane finansowe obejmujące: 
a) przychody ze sprzedaży, 

zysk (stratę) na działalności operacyjnej, 

zysk (stratę) brutto, 

zysk (stratę) netto, 

aktywa razem, 

zobowiązania i rezerwy na zobowiązania, 

zobowiązania długoterminowe, 

zobowiązania krótkoterminowe, 

kapitał własny (aktywa netto), 

kapitał zakładowy. l 
Wskaźniki charakteryzujące efektywność działalności gospodarczej i zdol- 
ność regulowania zobowiązań emitenta tj: 

stopa zwrotu z zainwestowanego kapitału, 

stopa zwrotu z aktywów, 

rentowność sprzedaży, 

stopa wypłaty dywidendy, | 

wysokość marginesu wypłacalności i środków własnych, stanowią- 

cych jego pokrycie, 

wskaźnik zadłużenia kapitałów własnych. 
Wskazanie celów emisji, których realizacji mają służyć wpływy uzyska- 
ne z emisji, wraz z określeniem planowanej wielkości wpływów, okre- 
śleniem, jaka część tych wpływów będzie przeznaczona na każdy i ka 
mienionych celów, oraz wskazanie, czy cele emisji mogą ulec zmianie. 
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Wskazanie podmiotu udzielającego zabezpieczenia (gwarantującego). 

wskazaniem zabezpieczenia. | | 

W rozdziale Dane o działalności emitenta, zamieszcza się między innymi 
Informacje o podstawowych produktach, towarach lub usługach, wa 
z ich określeniem wartościowym i ilościowym oraz udziałem posz 
gólnych grup produktów, towarów i usług albo, jeżeli jest to istotne 
poszczególnych produktów, towarów i usług w przychodach ze spre 


daży ogółem dla grupy kapitałowej i emitenta, w podziale na segmenty 


działalności. 
Informacje o głównych rynkach zbytu, w podziale na krajowe i zagra- 
niczne, według asortymentu produktów, towarów lub usług. 


Informacje o wartości sprzedaży, z podziałem na rodzaje działalności 


gospodarczej i strukturę geograficzną rynków zbytu. 


Tai POE SRR PESE EA WE: ` A . 4 
Informacje o uzależnieniu emitenta od jednego lub kilku odbiorców lub. 


dostawców. 


Opis struktury organizacyjnej emitenta. 


Crrmoria o Mmiicrryry Sz PRE : 
Informacje o najistotniejszych posiadanych koncesjach lub zezwoleniach 
pa: e PoE © : ów E 3 4 g > 
na prowadzenie działalności gospodarczej oraz pozwoleniach na korzy. | 
stanie ze środowiska naturalnego, wraz z opisem ekonomicznych wa- 


runków jego eksploatacji. 


Informacje o najistotniejszych posiadanych patentach, licencjach i zna- 
kach towarowych, z opisem ich roli w prowadzonej przez emitenta 


4 


działalności gospodarczej. 


Informacje o prowadzonych pracach badawczo-rozwojowych oraz wdro- 


żeniowych w okresie ostatnich 2 lat i dokonaniach w tym zakresie 
E 


z wyszczególnieniem nowych produktów, rozwiązań technicznych, pa- 
tentów, oraz ze wskazaniem wysokości nakładów poniesionych na te 


cele, o ile były one istotne dla działalności gospodarczej emitenta. 
Opis głównych posiadanych przez emitenta nieruchomości. 
Opis głównych inwestycji. 


Informacje o wszczętych wobec emitenta postępowaniach: upadłoście: 


wym, układowym, ugodowym, arbitrażowym, egzekucyjnym lub. likwie 
dacyjnym — jeżeli wynik tych postępowań ma lub może mieć istotne 
znaczenie dla działalności emitenta. 
W rozdziale Oceny i perspektywy rozwoju emitenta zamieszcza się mię: 
dzy innymi: 

RUE TN ZEE NT. à EE E $ z 

1) Opis strategii rozwoju i zamierzeń inwestycyjnych emitenta i jego gru- 
py kapitałowej oraz ocenę możliwości realizacji zamierzeń inwestycyj- 


nych, w tym inwestycji kapitałowych, w porównaniu do wielkości po 


ic 


siadanych środków, : 
|| rze finansowania tej działal 
3 W przypadku zamieszczenia w prognozy wyników finansowych emiten- 
ta lub jego grupy kapitałowej należy zamieścić następujące informacje: 
a) prognozowane wyniki, 
b) okres, którego prognoza dotyczy, 
c) podstawy i istotne założenia tej prognozy, 
d) sposób monitorowania przez emitenta możliwości realizacji progno- 
zowanych wyników, 
okresy, w jakich emitent będzie dokonywał oceny możliwości reali- 
zacji prognozowanych wyników oraz ewentualnej korekty prezento- 
wanej prognozy, wraz ze wskazaniem zastosowanych kryteriów tej 
oceny. 
W rozdziale Dane o osobach zarządzających, osobach nadzorujących oraz 
znaczących akcjonariuszach, zamieszcza się na przykład: 
1) W odniesieniu do osób zarządzających i osób nadzorujących przedsię- 
biorstwo emitenta: 
a) dane osobowe, zajmowane stanowisko oraz termin upływu kaden- 
cji, na jaką zostali powołani, 
b) zasady i warunki zatrudnienia, 
c) posiadane wykształcenie, kwalifikacje i zajmowane wcześniej stano- 
wiska, wraz z opisem przebiegu pracy zawodowej. 
Wartość wynagrodzeń, nagród lub korzyści wypłaconych lub należnych 
osobom zarządzającym i nadzorującym. 
W rozdziale Sprawozdania finansowe, zamieszcza się: sprawozdania finan- 
sowe zgodnie z obowiązującymi polskimi zasadami rachunkowości. lub. MSR. 


6.6.2. Wymagania instytucji finansowych 


Sporządzenie biznes planu jest standardowym wymaganiem: wpro- 
cesie ubiegania się o kredyt lub pożyczkę. Zarówno banki, jak i inne insty- 
tucje rynku finansowego zazwyczaj precyzują swoje wymagania. co do treści 
i struktury biznes planu udostępniając wzorce tych dokumentów. Ma to po- 
móc potencjalnym klientom w przygotowaniu kompletnego i poptawnego 
biznes planu, zapewnić porównywalność różnych projektów oraz łatwość ich 
analizy i oceny przez instytucje finansowe. Przykładowe wymagania zostały 
zaprezentowane w tabelach 6.4, 6.5. Zależą one zazwyczaj .od.kwoty kredy- 
tu, o którą stara się przedsiębiorstwo, przeznaczenia. środków i wielkości 
przedsiębiorstwa. Należy zaznaczyć, iż oprócz biznes planu do wypełnienia 
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typowego wniosku kredytodawcy mogą wymagać załączenia wielu innych d 
kumentów takich jak na przykład: 
1. Dokumenty stwierdzające status prawny, uprawniające do wykonyw, 

nia działalności gospodarczej. 
Sprawozdania finansowe wraz z informacjami dotyczącymi przyjętyg 
zasad rachunkowości (bilans, rachunek zysków i strat, rachunek prz 
pływów pieniężnych za ostatnie 2 lata obrotowe). 
Dokumenty uzasadniające przyjęte prognozy na okres kredytowania, np, 
umowy, zlecenia, porozumienia, kontrakty. 
Opinie z innych banków i instytucji finansowych obsługujących =wnio- 
skodawcę. 
Dotychczasową historię kredytową 


Zaświadczenie o stanie żobowiazań podatkowych wobec budżetu pań 


stwa i ZUS-u. 


Dokumenty dotyczące propozycji zabezpieczenia kredytu. 


Tabela 6.4, Przykład wymagań dotyczących biznes planu w instytucji bankowej 


= WERSJA PODSTAWOWA =~ 


(wżór) 
Opis przedsięwzięcia (streszczenie); 
-gele przedsięwzięcia; 
~ opis produktu, szanse LyiKOWĘ, 
== pakłady Inwestycyjne związane z realizacją projektu i źródła finansowania, w tym udział:środków własnych, 
-— kadra zarządzająca (doświadczenie zawodowe; wyniki dotychczasowej działalności). 
2: Rynek: 
~ Popyt na produkt (nabywcy, chronność rynku; tendencje popytu), 
—— podaż produktu (główni producenci = konkurenci: na rynku krajowym, ich potene 
|- -— pozycja przedsiębiorstwa na rynku 
p Planirealizacji przedsięwzięcia: 
| 


BIZNES PLAN 
| 
| 
| 


ncjał, wielkość importu), 


i zaktes:0l ian'w.przedsiębiórstwie (restrukturyzacja, organizacja, marketing, itp.), 
> plan. przedsięwzi i 
| —— program sprzedaży, dziatánia marketingowe, 
| = — program kosztów operacyjnych, 

= program inwestycji w środki trwale, 

-zapotrzebowanie na kepitat obrotowy, 

== źródła finansowania inwestycji: 
{prognoza bilansów; 
a płógnoże fachunki wyników, 

a przepływów. pieniężnych obejmujących przepływy: operacyjne, inwestycyjne |finansow 

=== OGBNa:eektywności. inwestycji metodami. dyskontowymi A IRR:- Baki Wpływów Ora. 


* : laików api j 
_inwestycyjnych (Dez finansowych) oraz ocena przedsięwzięc - 
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STUDIUM WYKONALNOŚCI PROJEKTU W FORMIE ROZSZERZONEGO BIZNES PLANU 
(wzót) 

- Opis projektu: 
| joma prawna projektu, udziałowcy i Linni sponsorzy projektu, lokalizacja projektu, - 
— podstawowe dane technicznożekonomiczne projektu, produkty oferowanie przez projekt, 
—makłady inwestycyjne związane z realizacją projektu | zakładane źródła finansowania, w tym Udział środków własnych. 
3 Opis kadry zarządzającej. projektem > życiorysy osób zarządzaj acych projektem wraz z referencjami. (dosmadczenie 
zawodowe wyniki dotychczasowej działalności), 
3, Informacje o sponsorach proj jektu: historia działalności, struktura organizacyj jna, kadra zarządzaj jaca, lokalizacja. 
podstawowe li informacje ekonomiczne za ostatnie lata (przychody; Koszty, NR. 
a Analiza rynku projektu: 
— segmenty rynku dla produktów projektu (rynki projektu), 
 — szacowany popyt na produkty, 


; — podaż produktów na rynkach projektu (produkcja sprzedaż, możliwości substytut p), 


a nieja rynkowa dla produktów projektu, w tym: identyfikacja konkurentów, skala działania, potencjał, porównani ie 
| produktów projektu z konkurencją (jakość, cena, nowoczesność, Koszty wytwarzania, organizacja sprzedaży, kanały 


projektu), pozycja. produktów oferowanych przez projekt na rynku (przewidywany udział w sprzedaży), 


~ dystrybucja produktów: żakładana wielkość sprzedaży (w tym eksportu), kanały 1 organizacja dystrybucji, zakładanie KOSZY 


dystrybucji produktów, 
założenia marketingowe projektu: zasady kształtowania polityki cenowej, sposoby osiągania zamierzonej sprzedaży, 
działania w sferze promocji i reklamy; Koszty marketingu, 

5. Plan operacyjny projektu: 

organizacja funkcjonowania projektu: struktura organizacyjna projektu, str 
| funkcjonowania projektu, 

opis fazy inwestycyjnej projektu: opis zakładanych inwestycji, wielkość | struktura nakładów inwestycy nych, xoda 
finansowania inwestycji, harmonogram realizacji inwestycji i wykorzystania środków, 


atęgia zarządzania projektem, koszty operacyjne 


- modernizacyjnych, terminarz dziarań produkcyjnych. 


16. Analiza finansowa projektu: 


— potrzeby kapitałowe projektu (kapitai i 
~ ekcje bilansu | i achun wyników, i 
1 przepływy operacyjne, inwestycyjne | fi inansowe, 

| y wade kliku scenariuszy rozwojowych z wykorzystał aiem dyskontowych mać oceny 
(APV IRR TAI e wpływów oraz wydatków operacyjnych I inwestycyjnych (bez fi inansówych I). 

i awa projektu za pomoca metod wskaźnikowych. 
ocena projektu: 

K * ad na zmianę parametrów (cen, KOSZIÓW. KUIS! 


stycyjny, kapitar obrotowy). 


Utowego innych 


arUnKÓw i (c cen kosztów jednostkowych; kursu walut ii 


| ocena wrażliwości podstawowych «wielkości planu na zmianę W 
L fych 


rojektu zwiazane Z uwarunkowaniami wewnętrznymi 


dystrybucji, reklama itp), zakładane uwarunkowania użyskania przewagi nad konkurencja (mocne strony produktów | 


— procesy produkcyjne: w fazie. operacyjnej projektu: poszczególne etapy procesów produkcyj nych, rodzaje i ilość 
niezbędnych <środków produkcyjnych, : źródła: zaopatrzenia W SUrowce, Koszty. OE plant emontów i dzierteń | 


| 


y | 


Ą 
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| 
| A—1--Dane wnioskodawcy 


f 


| Proszę o podanie następujących danych 


„ Pełna nazwa przedsiębiorcy 


3. Lokalizacja działalności przedsiębiorstwa — proszę o podanie miejsca w wykonyw, 
nia działalności wraz z oddziałami 


łalności, rodzaj wytwarzanych produktów/świadczonych usług, | 
ację o o ewentualnych udziałowe ch przedsiębiorstwa. 


je 3 Dodatkowe informacje i referencje 


(zawsze z zapewnieniem poufności informacji). Proszę wskazać jedna lub dwie osoby (np. dostawca, odbiorca, pracownik 
inistracji lokalnej), z którymi będziemy mogli s iew ymi celu skontaktować. 


f 3 
W toku oceny wniosku, pyé może zaistnieje potrzeba zgromadzenia dodatkowych bądź sprawdzenia podanych informacji 


Osoba 2. 


5 Aż mowane stanowisko 


5. Numer telef onu/telefaksu 


A-4 Dane aulofa planu przedsięwzięci: 


Jeśli niniejszy dokument został przygotowany samodzielnie, to tabelę należy pozostawić nie wypełnioną. Jeśli natomiast KO- 


| A osoby (innych osób) lub firm, należ podać jej (ich) dar ne. 


mię au Jtora 


| 4. Numer telefonu kontaktowego te i 


w final nsowania... 


PLAN MARKETINGOWY 


g Prodikt/usiuga 


6 czy inwestycja wspierana przez Ś odki uzyskane w ramach kredytu uzyskanego będzie wiązała się z rozpoczę- 
czata ności gospodarczej, czy też oznaczać będzie rozwój już prowadzonej działalności. np. poprzez wp! owadze- 

lego produktu fusułgi lub zwiększenie podaży już produkowanych produktów /usług? Proszę opisać swój pro- 
b różni się On dd produktów konkurencji i na czym pol ega jego przewaga? 


| 
i 
i 
| 
| 
i 


dzenie B TT b ustug 
nizacja sprzętu lub wyposażenia l 
j cyjnych przedsiębiorstwa (ilościowo) 


podać w ja Ki Spo „osób produkt różni się od pr oduk- | 
tów/ustug konkurencji. Czy j jest to no wy produkt na rynku? 


gee 0 


i przedsięwzięcie wiąże się z zaoferow jem nowego produk- | 
tu/usługi, proszę wskazać jego zalety różnicujące go od innych | 
istniejących produktów usług 


| ST 


JE fan | 
B-2 Rynek | 


Prosz sa NA neg podając, gdzie i w jaki sposób będzie prowadzona sprzedaż (z wyróżnieniem dotychczaso- | 


ae 


| 
= Jakie s oczekiwania i pot trzeby nabywców odnośnie pr roduktów i 
iustu? 


.. Czy popyt n na produkt/ usługę będzie uleg 
nom? Jesli tak, jak będą minimalizowane 5 stuk 


|B-3 Konkurencja na niu 


ów ynku i anowić s się, ja aka będzie 
iktu (usługi) na rynek?. Czy dokonają oni obni mia cen nich produktów (uslig): Ę (AG OR2 
achowają się W jeszcze inny sposób? J Jaka będzi e wie dy reakcja Wni oskódawcy? 


czegółowe dane o głównych konkurentach. Proszę dokonać ceny: ich produkt tów/usług w skali 
a8 ka kara w porównaniu do własnego produktu. Należy wstawić oceny. w- kolum- 


j 


Średni wynik punktowy 
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| B4 Dystrybucja i promocja 


Proszę opisać w jaki sposób będzie prowadzona sprzedaż i promocja. Proszę pamiętać, że są różne metody promowania dó 
i usług i część z nich h może bć nieod wiednia dia proponowanego produktu/usługi. 


„ W jaki sposób odbywa się sprzedaż? 


ży podst | któ ig. Należy tego dokonać na pod- 
aż żej należy określić przewidywane przychody ze sprzedaży podstawowych produktów/ustug. Należy teg 
stanie: danych z tabeli B-5 oraz B-6. Ed 
| Rok bazowy 


W jaki sposób klienci są oraz będą informowani o produk- 
_ach/usługach? Proszę opisać formę promocji/reklamy? 


A -~ eT Podody 
a 


Produkt/ustuga 


„ Jakie są relacja kosztów bezpośrednich (sprzedaż, reklama, 
pakowanie, dystrybucji a) w w stosunku do kosztów całkowitych? 


B-5- Cena -o Ogółem” 


—— 


| E 
| Proszę opisać zaplanowaną politykę cenową, biorąc pod uwagę, że wielkość obrotu będzie od niej uzależniona 


SEKCJA © ZATRUDNIENIE I PERSONEL 
1. Proszę wyjaśnić aktualnie stosowane ceny oraz określić poziom planowany. Należy podać informację dotyczącą wszyst: 


) 
kich głównych produktów/ustug (dane dla odpo. kategorii oferty można grupować w ramach jednego produktu lub | 
usługi). 


2 Tok ... | Arok..... | - {C-t Personel kióśkodkikcj 
| | | | 


ktualnym stanie 
rzedsiębiorstwie. Należy podać informacje 0 a 
scharakteryzować poziom i strukturę zatrudnienia wp = 
l i wiekość przewidywanej. Należy uzasadnić (w przypadku tworzenia nowych miejsc pracy), jakie osoby będą 
załrudniane lub jakie stanowiska pracy zostaną likwidowane. "e 

Proszę pamiętać, aby uwzględnić płace wszystkich tych osób w odpowiednim wierszu, w tabe 


2. Dlaczego zastosowano ceny określone w pkt. 1? | |. osoby zatrudni one w pełnym wymiarze czasu pracy - "— 
Proszę podać uzasadnienie odnoszące się do | -pozostale osoby: 
sytuacji rynkowej, jakości, zmian w kosztach, | 


itp. | | ~ Ogółem 


isku oraz sposób | 
7 z > Proszę opisać nowo o tworzone stanowiska pracy (opis stanowiska, zakres cynnosci ra każdym stanowisku o 
aa va unki płatności (podać w % przychodów) i : P : rekrutacji). Jaki jest związek pomiędzy istota inwestycj i oraz tymi stanowiskami pracy: 


- |= = : IES _ śś 44. stanowisko 1: 
ie 14 dni | => 


| a zm m a EE o 4.2, stanowisko 2: 
| | Płatność W terminie 30 dni 


ZE RE m — 43. stanowi sko N: 
Femi pidnośc dłuższy r iż80 dni | : š 


E 5; Szacunkowa iczba stanowisk likwidowanych oraz przyczyny 
zamykania tych stanowisk. 


eż 2. Kadra kierownicza 


z fir iższej tabeli należ prze- 
M Proszę podać wielkość s sprzedaży 6 sztukach, je jnostkach, itp.) produktów usług w w i kolej jn iwa okresach. Należ uwzglęć- | Pozycja przedsiębiorstwa jest często determinowana kwalifikacjami osób prowadzących fi rmnę. W poniższej ta P 
nić wszystkie pozycj je oferty wymienione w tabeli E B-5. 


analizować doświa ldczenie i umiejętności, które posiada Kadra kierownicza wni joskodawcy. s > 

WERS LOD, CZEZZACĆ KOC | - m Osoba odpowiedzialna 
Rokbazowy |, | | | dzialna Osoba odpowi jedzialna j 
K RR AE | 210K FOK - obi | za finanse za sprzedaż 


| 


są realne | wyjaśnić, kiedy SA zostanie | 
wartość docelowa. 


B 
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SEKCJA D 


PLANOWANA INWESTYCJA 


| B-f- Opis planowanej inwestycji 


| Należy przedstawić zakres planowanej inwestycji (np. budowa, modernizacja budynków, zakup maszyn i urząd 
| darowanie terenu, itp.) oraz wskazać jakie efekty ona przyniesie (np. wzrost sprzedaży, obn 

i itp.). W pkt. 1-2 należy odnieść się do całokształtu działań, wskazując na udział w nim ko 
ORW jedynie do kosztów pokrywanych przez kredyt. 


ta kosztów, podniesienie ją! 


(4 uzasadnienie inwestycji: | 
2. Zakres inwestycji (wymienić planowane działania wraz z uzasadnieniem, wskaz ac wszystkie planowane nakłady): 
Rodzaj działania/kosztów Koszty bez VAT (PLN) 


Uzasadnienie 


RAZEM (PLN): 


akłady ki być finans pomocą kredytu uzyskany w ramach działań do zrealizowani 


] z T 
f 


a 


i 
i 


a 


RAZEM (PLN): | 


dzeń, zagospę | 


urządzenia, zaplecze materiałowe oraz 
środków. 


| 1. Czy wnioskodawca posiada niezbędne pomiesz- 
czenia? Czy należy zwiększyć ich powierzchnie | 
lub lokalizację? 


2. Proszę opisać ww. pomieszczenia (wielkość po- 
į 
z e i n, 
Rodzaj 
maszyny/urządzenia 


| 
e ae 
| 


s 
Rok produkcji | Szacunkowa wartość 


i 


| 


D-3_ Informacja o planowanej inwestycji 


1. Jaka wygląda proces techniczny produkcji lub oferowania usług | 


| 2. Proszę podać specyfikację techniczi ch maszyn - | 
dzeń oraz uzasadnić, że jest ona adekwatna do wymagań przedsi 
L wzięcia. 


| 
| 
i 
| 


s przedstawia zasoby przedsiębiorstwa oraz źródła ich 


inansowania 


ln-2 n-i 


ilość miesięcy j 


12 


2 


| Aktywa trwałe » 


Wartości niematerialne i praw- 
| one 


Należności długoterminowe 


westycje długoterminowe 


zara 


py | Długoterminowe rozliczenia mię- | 
dzyokresowe 


| Aktywa trwałe 


| Zapasy 


Materiał 


półprodukty i produkty w toku 
Produkty gotowe 
F 


owary 


Zaliczki na dostawy 


IE | Należności krótkoterminowe 


doj Z tytułu dostaw 


25 | Budżetowe 
|—— 
3 | Inne 


oterminowe 


AKTYWA RAZEM 


piiat własny 


pitat podstawowy 


je) wrasne (w.u.j 
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2 CREME AE 


| Kapitał zapasowy | 


w Podatki i opłaty 
| Wynagrodzenia za 
I i | L i - 


Pozostałe kapitały rezerwowe | j | | | | j a społeczne i inne | 


| Kapitał z aktualizacji wyceny | j | 


i 


I| Zysk (strata) z lat ubiegłych 


koszty rodzajowe 


wartość sprzedanych towarów | 
| $ | | WPM materiałów 
roku obrotowego (w.u.) | | i - 3 IENEKIWE 
ESEE | | ; ©. Wynik na sprzedaży 
Zobowiązania: |< rezerwy o na i | ; 
zobowiązania ; łe przychody Operacyjne | 
Rezerwy na zobowiązania | | | E [Pozostale koszty operacyjne 
Zobowiązania długoterminowe | |  lwmko o. PRA 
keel: ER 7 EEE NEATE] E EREN S i i FP | na działalności operacyjnej 
[il zobowiazania krótkoterminowe | j - $ 


Ę | WA > 
WOGEZY f ] - Przychody finansowe 
Kredyty i poż | | | f | | SE NE 


Koszty finansowe 


— sa - | wtym odsetki 
| Zobowiązania z tytułu dostaw | | - | t m Ba 
| i usług | | | | N ; 
Zobowiązania wekslowe | o | T m działalności gospodarczej 

- | j T | [zyski nadzwyczajne 
Zobowiązania budżetowe | iA wy 

żę j l Straty nadzwyczajne 

Z tytułu wynagrodzeń - AS Al Gul am 
ma RAE a Wynik brutto 
Podatek dochodowy 


Fundusze specjalne 


Semik JZU: 


ji 


i ENIE = | e g z > [nne obciążenia e | | 
Rozliczenia międzyokresowe | | i | | — EIEE 8 | | | 
| paSWARZEM | | TT men o 
; 1 3 Sprawozdanie z przepływu środków: pieniężnych — dla firm objętych pełną księgowością 


| 


|E-2. Rachunek zysków i strat dla osób prowadzących pełną księgowość 


st elementem planowania finansowego. Jego celem jest pokazanie faktycznej „gotówki pozostającej do dyspozycji 


Rachunek ten dostarcza informacji, jak dochodowe jest przedsiębiorstwo. Należy przedstawić rzetelne dane. adawcy, jak również kierunków jej przepływów w.Sterze wydatków. wpływów a. j 
SE GG z Si : — | g T 


j Gd I I 
Dane za okres 2 |n- 1 n | nel n+2 n+3 N+4 | me | nas" Lne3dens4 
Ilość miesięcy | Tr | 12 | 12 12 | | i | | 


| 


| Przychody że sprzedaży | | i | Przepływ środków pieniężnych | 
| i zrównane z nimi s | | |z działalności operacyjnej 

GREY j : 5 u z - R oli a a s 

| 1 Przychody netto ze sprzedaży pro- finansowy netto (zysk/ | 


| Koszty wytworzenia produktów 
| na własne potrzeby 


Przychody netio ze sprzedaży i | j : > : i A 
towarów i materiałów j | i - ana stanu zapasów 


Kosz dzialalności operacyjnej k : a] Zmiana stanu należności | rosz- | 


Amortyzacja | | | i > | 


— 
Z an. ej qq GRE => DE g Zmiana stanu zobowiązań krót- | 
|_! | Zużycie materiałów i energii i z A AE SB Ki - ; soterminowych oraz funduszy | 
| ur | Usługi obce | 


; Wy Nykorzystanie” bizn es planu W pozyskaniu zewnętrznyc! 


| zmiana stanu rozliczeń między- 
| okresowych czynnych 


Fw stanu rozliczeń mię- | 
dzyokresowych biernych 


TERE E ECH 


j f i j - | zapasy I a 

Pozostałe pozycje i | | | l | - a 
i j -|— G | | materia 
R rodki pieniężne Z działalności i | | | NE toku 
i i > > > skcia w tOKU 

peracyj jnej (I += i) i i - produkcja bask: 


oe 


RM ięoby golow 
pre środków pienięż- | | wyroby gotowe 


nych z działalności inwestycy|- | | | | | - | towary 
i H || $ H $ 


meee 4 anana m 7 ESA WRO inne 


Inwestycje n | | | aś l 
inwe stycj etto | i | - należności razem 


Ę Pozostałe pozycje 


| środki pieniężne z działalności 
inwestycyjnej 


= 
srodki pieniężne razem 


udokumentowane 


Przepływy środków  pienięż 
nych z działalności finan ore 


| Zaciągnięcie/spłata 
| długoterminowych kredytów 


f 
ga inne aktywa razem 


| Zaciągnięcie/spłata | | | = RAZEM AKTYWA 
krótkoterminowych kredytó ÓW | | | z 


Piałności dywidend i innych | | | 
wypłat na rzecz właścicieli | | | | Pasywa 


| Płatności zobowiązań z tytułu | | | a Kapitaty własne a 
finansowego | | | - |Wiym zysk zatrzymany 
| I - 


|woływy z emisji akcji i udzia- | | | Kredyty i pożyczki w y w ty 


| TY Q Ki f H —— — 
[ów oraz dopłaty « do kapitału | EN | | | KRAy i pożyczki dh Jiugoterm nowe 


] Pozostałe pozycje 


Kredyty i pożyczki krótkoterminowe 


Środki pieniężne netto z dzia- 


i Żobowiąza 
noś ści fi finansowej (I do 1X) i 


| talno 

| zmie miana ą stanu środków pie- | | | 

nig z netto (AHI +/- B.X | | | l a 
BRA kaja | | | | a 

| rodki pieniężne na początek . = 


oku Dio deg 


Srodki pieniężne na koniec | 
roku obrotowego 


z NEA. POP: =. 
E4 Bilans dla 5560 piowadzcych uproszczoną księgowość 


st elemeniem planowania. fin; ansowego. Jego: celem: jest. pokazanie: faktycznej gotówki pozostając 
łówńleżklerunkówie ÓW wydatków LWprywów 


=) 
o 
© 
= 
GÀ: 
a 
O 
da 


i 


sprzedanych wyrobów 
towarów i usług (baz VAT) 


zza 


| Nieruchomości 
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„ Pozostałe przychody 


3. Razem przychody (1 + 2) 


. Zakup towarów handlowych i ma- 
teriałów wg cen zakupu wraz z ko- 
sztami ubocznymi zakupu 


„ Koszty reprezentacji i reklamy ob- l | | | adek 
jete limitem | | 


palarat kapitatowo-odsetkowych 
y UK AL | Ę j n tatom z 
. Wynagrodzenia ogółem, w tym | | | nik po spłacie rat kapiałowych 


iak 


-— Wynagrodzenia pracowników 


| | Koszty utrzymania właścicieli 
~ wynagrodzenia właścicieli | } T 


Z Przepływy pieniężne na potrzeby oceny efektywności inwestycji 


mm 


~ narzuty na płace 


7. Amortyzacj 


|gporządzanie przepływów pieniężnych jest niezbędne do oceny inwestycji. Podstawowymi wskaźnikami są NPVIPR = 


> | | | 
‘Zysk na sprzedaży i i | pe. | 


| 
ji 
| 


c 


‘Podatek i | B | 


e z i i 4 A 
i | Amortyzacja 
— pozostałe | | | Oy 


9. Pozostałe koszty razem, wtym | | AE al = 
i | i jakłady inwestycyjne 
czynsz | Nakłady inwestycyjn 


: sa | | i - | Zmiana kapitału obrotowego 
— transport i | | i pit obrwego 
NOE 
F ni 
Stopa dyskontowa 


10. Razern koszty (4+5+6+7+8+9) | 


| Współczynnik dyskonta 


11. Zapas początkowy 


14. Zysk brutto (3 — 13) 


15. Podatek | | Podpisy w imieniu wnioskodawców 


16. Zysk netto (14 s 15) | | : | imię i nazwisko 


17. Koszty utrzymania właściciela 


18. Zysk zatrzymany (16 — 17) 


6.6.3. Wymagania funduszy 


Wielość funduszy działających na polskim rynku oraz różne e. 

 lzasady ich funkcjonowania sprawiają, że definiowane przez te organia 
Pono ||| | | | | wymagania dotyczące biznes planów są Pro dla karen 2 BE! i $> 
> | | | mmm | o stosowane do celów, na które można uzyskać środki z tego źródła finanso- 
Zmiana stanu zapasów | | | s dk=. | | wania. Ponieważ wiele funduszy nastawionych jest na obsługę mikro, ma- 


Zysk brutto łych i średnich przedsiębiorstw rozpoczynających lub prowadzących już dzia: 


„BIZNES PLAN. Standard i praktyka _ 


łalność gospodarczą, zawartość i struktura biznes planów ma zazwyczaj | 
mę uproszczoną. W tabelach 6.6-6.8 przedstawiono przykładowe wymagan 
dotyczące sporządzania biznes planów dla potrzeb pozyskania środków — 
duszy pożyczkowych, Funduszu Pracy i funduszy unijnych. 


Tabela 6.6. Przykład wymagań w zakresie biznes planu w funduszu pożyczkowym 


f 


imię i i nazwisko 
| Wiek 


Doświadcze| 


| Stanowisko 


BIZNES PLAN 
(wzór) 
INFORMACJA NA TEMAT REALIZOWANEGO PRZEDSIĘWZIĘCIA 


Rodzaj działalności wg PKD (wymienić wiodące) 

Forma prawna (działalność Indywidualna, spółka cywilna, spółka z 0.0., spółka akcyjna); ...............uuuueuasiić 
Właściciele firmy (nazwa firmy, imię nazwisko, % własności): . 

Lokalizacja 

Kapitał założycielski: 


Forma rozliczeń z Urzędem Skarbowym (karta podatkowa, ryczałt ewidencjonowany, księga przychodów I rozchodów, 
KSIĘUKTACRUNKOWEJE u eana n Aa a aaO i bdad 


Kierownictwo firmy: (stanowisko, imię i nazwisko, doświadczenie) 


Średnioroczne zatrudnienie w poprzednim roku obrotowym ................. w momencie składania wniosku 


przewidywany wzrost zatrudnienia 0 ..................... OBR a AO bay aoc w W.OSOBEA 


Krótki opis działalności (od jak dawna jest prowadzona?) 
Ważniejsze osiągnięcia fir 

Nazwa i numer rachunku w banku 

Zatrudnienie | personel 

Informacja o poziomie | strukturze zatrudnienia 


czasu pracy (liczba i s 


a) osoby zatrudnione w pelnym wymiarze i 
b) pozostare osoby (liczba i stanowis 
c) nowotworzone stanowiska pracy 


Kadra kierownicza 


Osoba - 
odpowiedzialna za finanse odpo owiedzialna za sprzedaż 


ce produktów lub siq 


y. Czy są to produkty (usługi) już istniejące? Czym | 


hi j 
b usługi — prosimy podać główne cechy I 
m e E i jaka jest jego przewaga nad produktami | 


wyróżnia się spośród produktów dostępnych na 
(cy inymi? A a NE TT | 
przeprowadzonego badania rynku. Czy oferowany p produkt lub usługa zapełnia istniejącą na rynku lukę i zas- | 


rzeby T so Prosimy uzasadnić 


Ocenia tynku | 
Odbiorcy produktów lub usług (kto? klient indywidualny, hurtownicy? udział w %, z jakiego kia alk 
ban HU sę R rę . t „A 
Forma rozliczeń — gotówka, czek , przelew bankowy — struktura %; jak duży jest popyt w stosunku do Twojej olerty — | 
podaj wielkości liczbowe): 
Przykładowi głó wni odbiora 


Nazwa | adres isć 


Przykładowi główni dostawcy: 


Nazwa dostawcy udziar w dostawach termin zapłaty (w dniach) 


a 
b 

c 

Posiadane Aa z dostay 

podaj powód ?): 

Zasięg rynku (dzielnica, mi iasto, region, kraj, zagran 


ja 


JUG SIĘ 


é popytu. Jak zamierzasz Ed jego negatywnym SKUŻKOM? aoi 


odaj, ilu występuje na obszarze Twojego: działania, jacy są: mali, Czy. Są to | 
na czym polega Twoja przewaga nad nimi, a W czym nie jesteś w stanie 


Podaj trzech głównych konkurentów: 


Nazwa 


Plan m arketingowy i i podstawowe elementy mark etingu stosowane na ryfiku przez iim 
Jawo i w Ciągu najbliższego TOKU): eee 
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Np. w zakresie: i = a TN KRZEW MM ERRATA | 
E ona 3 : 
Í; jak dochodowe jest przedsiębio rstwo. Należy przedstawić rzetelne dane. 
A | ; o 
- Pozycja | robi nigy (e a a 
RO | | 
| 9. Mówie, profilu produkcji i dostosowania się do trudności ze zbyt o JA Prz chody ogółem, mu. | z 
Sprzedaż | produktów i usł tug | 
Sprzedaż materiałów i towarów F z 
A. Gaz bilans l Zyski n = |". = REAR 
Bilans: przedstawia zasoby przedsiębiorstwa oraz źródła ich finansowania. Format wymaganego bilansu jest Uproszezo; | OPR m - > ze EE raj z I | = 
Aktywa muszą równać Się pasywom: = - E oszty ogółem: a a ee. E PR | | 
OK OK 3 mort yzacja ON EA A z 28 | | 
| | | F ai m | | aaa 
|MAJĄTEK TRWAŁY "(AdoP) ma | | BIE KBE > = sal. = A i 
A grunty GE i | |] | |] m finansowe ( (np odsetki) [_ . s miod „> am 
[Bod E m |. = = i | | a | R; | | | Spredażtow towarów w cenie nabycia R MAI Sad cl. | | 
| C) masz 2 eS p RR | NS SEE - Podatki e — m | kaze: R. Ee | 
D) inwestycje rozpoczęte Wzrost i tanu produktów (+) a = _ n | 
E długot e papiery war wartościowe =" o m i z | - | Spadek s stanu produktów ( >) i a 
F) pozos staty ma ajątek t trwały ma | Pozosta ate koszty B 5 8 z 
| MAJĄTEK OBROTOWY (G do J): a a = | | EJ jne m. mW. TEN IB a 8 EZ 
|G) należności roszczenia TRE Era RE. KE J Do trata) brutto: A- B aNs | | 
h Podatek b dahodony i | - s Z NEREK | - 
UE: środki pieniężne DS n a 0 : | JE Zyski netto aa a, az 8 z PE AE 
ostały majątek obrotowy Ras SAGE GG GC | | | Uzasadnienie z zmiany wielkośc w najważniejszych pozycjach no | — 
[AKTYWA RAZEM (MAJĄTEK TRWAŁY | OBROTO rowy) za [5 — | ee | | | Zagrożenia związane z realizacją Ro CE 
o Pasywa. | | Niniejszym przedstawiam powyżs 
PASYWA DŁUGOTERMINOWE (K do D: Wz J = = | difa Imię i nazwisko | podpis Klienta - 
9f fundusze wł asne | SEM = jano | ta. nia, aż ma 
[U ) zobowiązania dł długoterminowe > (w tym kredyty i pożyczkę) =p | T | 
PASYWA KRÓTKOTERMINOWE Mdo 17 g E a. . 
M) zo zobowiazania krótkoterminowe ve (bez kredytów i pożyczek) m T 3 Ki a 
[N) kr kredyty i i pożyczki królkołt oterminowe a de F | s 
0) pozostałe e pasywa wa ao 3 re | SRR AE: 
| PASYWA RAZEM (DŁUGO 1 KRÓTKOTERMINĆ INOWE 5 SE M SR fok 
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Tabela 6.7. Przykład wymagań w zakresie biznes planu dia pozyskania środków z Funduszu 


Kwota w 
Rodzaj działainości gospodarczej, które bezrobotny Zamierza podjąĆ osseuse 
s przedsięwzięcia oraz przesłanki skłaniające wnioskodawcę do podjęcia działalności gospodarczej: 


PLAN DZIAŁALNOŚCI 


(wzór) 
INFORMACJA NA TEMAT REALIZOWANEGO PRZEDSIĘWZIĘCIA 


e Ryzyko zawiązane Z realizacją PrZEASIĘWZIĘCIA: aaaaa aaa 


Kalkulacja kosztów związanych z podjęciem działalności jakie zostaną poniesione do dnia poprzedzającego dzień jej 

e Imię i nazwisko: IMIĘ OJCA: aw rozpoczęcia, źródła ich finansowania oraz wskazanie działań podjętych na rzecz uruchomienia działalności, 
i iol dotyczących W szez ści pozyskania lokalu , uzyskania niezbędnych pozwoleń oraz odbycia szkoleń. 

© Dała Urodzenia: nnana E o EETA | dołyczących ws Iności pozysk zy ganyen p yoi 


Koszty związane Z pin om działalności gOSpodarczej: uuu. aaa aaa aaa zł (pkt 2 +3) 2. 


i 


Dane dotyczące bezrobotnego 


e - Adres zamieszkania z kodem, telefon: 
Zaangażowane środki własne: 


W yszczegć 


podstawowe, zawodowe, średnie, policealne, wyższe - nazwa szkoły | r 


stopień (tytuł zawodowy — naukowy): ..... 


> i zczegół wydatków do dnia edzającego dzień rozpoczęcia działalności 
Zawód i staż pracy: ............... ; CC RAA W | - gospodar aa ae ców — dotyczy wyłącznie zakupów związanych z uruchomieniem 


| roze 
wyuczony arczej: 


Hi: 5: ża S AEI E EA Ne kak =y 
staż pracy W zawodzie WyUCZONYM! ....cccrcccrnrnrenenenreinnnnnonmnnnnnn n EAER | Lp. zedmiot zakupu | Cena zakupu | i "Źródło zaopatrzenia 


Staz pracy OOE: wan a nnna a RZE a a a WA A jat | | | | 
specjalność wyuczona: 


dodatkowe kwalifikacje i doświadczenie zawodowe: 


- a) Rozliczenie wydatkowania przez bezrobotnego otrzymanych środków na podjęcie dz zjałalności gospodarczej 
zamiar ukończenia szkolenia ABC biznesu — dała zapisu — na kurs ... RAA - | jest dokonywane w kwocie brutto. 


ukończone szkolenia niezbędne do prowadzenia działalności gospodarczej: <.. i a 


Stosunek do powszechnego obowiązku OBRONY aaa aaa Planowane miejsca prowadzonej działalności gospodarczej — lokalizacją: maas aan 
Ostatnie miejsce pracy Termin rozpoczęcia prac przygotowawczych: ............. 
atrudnienie: od. aaa GO aasia NA Stanowisk aaa nania wiek R] | Stan zaawansowania prac: 


forma rozwiązania UMOWY O přąę: aaa aaa | - Termin zakończenia prac związanych z uruchomieniem działalności gospodarczej: esirin 


Bezroboina(y) od dnia: pobierająca(y) zasitek nie pobieraj ca(y) zasiłku od dnia | | Działania ae na rzecz użyskania niezbędnych pozwoleń na prowadzenia działalności gospodarczej: 


jierwszy, po raz kolejny — podać który — | w zakresie terminu ia działalności gospodarczej: ........... 


Wnioskodawca prowadził działalność gospodarczą na własny rachunek i uzyskał wpis do rejestru ko - SPOSÓB FINANSOWANIA 
gospodarczej — Nr rejestru . E E E A E | i | 
i strował działalność gospodarczą dnia | widywane ekty ekonomiczne prowadzenia działalności gospodarczej (przez okres 12 miesięcy od dnia faktycz- | 

Ron enia 'oriatalności w układzie kwartalnym). 


ści j j KOSZTY DOCHODY 
Podać rodzaj działalności prowadzonej | wyrejestrowanej oraz okres jej prowadzenia że . | = 


> 


e — Maksymalna wysokość środków na podjęcie działalności gospodarczej 


Zgodnie z art. 46 ust 1 pkt 2 bezrobotnemu mogą być przyznane środki na podjęcie działalności gospodarcze |. 
w wysokości nie pr rzekraczaj jącej 500% przeciętnego wynagrodzenia, W przypadku gdy działalność jest podejmowana | | | 
na zasadach ogólnych dla spółdzielni socjalnych w rozumieniu przepisów prawa spółdzielczego, wysoko | Przewidywany rynek zbytu i konkurencja 
przyznanych bezrobotnemu Środków nie może przekraczać 300% przecięlnego wynagrodzenia na jednego. czonka e Rozmiary rynku (podaj obszar, który będzie rynkiem zbytu Twoich produktów, usług): 
AOR spółdzielni oraz 200% przecietnego wynagrodzenia na jednego członka przystępującego do Niej 20 i 

założeniu spółdzielni. | i Klienci (na ils oceniasz liczb b podstawowych i klier entów): POT ea 
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2 Odbiorc (kim będą” Twoi odbi jorcy): . 


e Dostawcy (czy znasz po tencjalnych 1 dostawców produktów i usług, którzy a Ci potrzebni do 
prowadzenia przedsięwzięcia surowce, transport, odbiór odpadów iip.]) . 


e Kim są Twoi najwięksi konkurenci? Jaka jest konkurencja na Twoim Mika N ES i i 
e Czy zamierzasz reklamować swoją działalność, a jeżeli tak, to w jakiej formie? ....... 


Proponowana forma zabezpieczenia zwrotu przez bezrobotnego środków otrzymanych na podjęcie działalnośc 
gospodarczej: 


poręczenie osób fizycznych, weksel z poręczeniem wekslowym (aval), gwarancja bankowa, zastaw na prawach IE 
rzeczach, blokada rachunku bankowego, akt notarial iny o dobrowolnym poddaniu się egzekucji ji przez duina. 
W przypadku poręczenia osób fizycznych proszę podać imiona, nazwiska, adre sy zamieszkania, serje:{ numery 
ONUN osobistych poręczycieli: 


otów 


ków, podmiotów gospodarczych, budżetu państwa, ZUS, osób f fizycznych oraz zobo 
oręczeń, gwarancji wnioskodaw Roe wnioskodawcy į jest następujące 


T f 
| Forma | 


| p pows i | prawnego wygaśnięcia 
A do spła i zobowiązania | zabezpieczenia | zobowiązania 
| 
E 


= 


Podmiot 
wobec którego 
istnieje zobowiązanie 


| Kwota 
PAC 


podpis wnioskodawcy: . 
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owywanego dla potrzeb pozyskania środków z funduszy 


INFORMACJA DODATKOWA — BIZNES PLAN 
(wzór) 


DLA WNIOSKODAWCÓW UBIEGAJĄCYCH SIĘ O WSPARCIE W RAMACH SEKTOROWEGO PROGRAMU OPERACYJNEGO 
— WZROST KONKURENCYJNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTW — 


Informacje > doyczące wnioskodawcy 


nie następujących informacji dotycząc ych wnioskodawcy 


Osoba u uprawnio 


5.1. Tele aks (wraz z nr kierunkowym): 


52 “Teleton: 


59: 3i- Adr res poczty elektronicznej: 


y | 
Roz podać dane dotyczące nieruchomości, przy której lub, w której projekt będzie łaa a W celu właściwego określenia | 
zalizacji projektu bardzo proszę:o zapoznanie się z informacjami zawartymi wc dla Wnioskodawców. 


jewództwo: 


Wiat: 


a 
prawny n eruchomości: określić formę władania | 
homością; j Pi st dzierżawiona, to na jaki okres 
540 


e miejsca í 
Szę podać wojewó 
kod pocztowy, ulic 


ealizac 
ództwo, PA. ie ES 
BT domu i | lokalu {j eśi i możliwe) 


, 
CĘ, 


| 
| 


250 


Ciąg dalszy ze s 


B Opis dotychczasowej działalności w wnioskodawcy 


Bt. Działałńość wnioskodawcy 


Proszę określić rodzaj ów lub prowadzonych) działalności gospodare 


| 
I 
L 
| 


| 
t 
| | Udział % 

| ; zę Ia +. | Wostałnim roku obr towym 
| iatalność j Charakterysty 

| Działalnoś 1arakterystyka w ogólnej war 


| BI przychodów ze sprz 


Udział % pracujących 
w ogólnej liczbie pracujących 


| Podstaw wowa: Nr EKD | lub PKD: 


iałalność, której dotyczy projek 
inna niż podstawowa) nr E EKD A 


| Inna; Nr EKD lub PK PKD 
[ina na; Nr EKD lub PKD 


FB2: Charakter yika działalności prze 
| z 


| Proszę w kilku zdania ch. opisać historię prz adsiębiorst twą; główny prz edmiot dziatalności, (maksymalnie 1 strona): 


|Ma AA 


W.poniższej tabeli prosze wymienić otrzymane čerty kayi i nagrody: 


Cer ertyfikaty y/Nagroc dy 


Czego d Jotyczyły (krótki i opis) 


| 
n 


Jakie są oczekiwania | poza klientów? W jaki m stopni 


| male 20 Sprzedaż, których produktów, usług lub towarów ulega 


Ę Wykorzystanie biznes planu w pozyskaniu zewnętrznych ś 


h6 miesięcy 
Aaaa 


| 
| 
| 


| 


łączną y wartość 6 przychodów ŻE Sprzedaży produktów, usług, maieriałów, towarów w PLN: 


cznie:za przedos tn 


odpowi cos trzeba zmienić? J 


mentach waw oferty popyt jest rosr „SNĄCY, a gdzie | 


‘wanani iom sezonowym? Jak poważne jest to zjawisko? 


| 
| 
4 


|Jacy są Państ wa Konkurenci? Na jakim rynku działają? W. jakim zakresie Pa aństwa oferta jest lepsza, dw wl jakim gorsza? Gym 
różni się Państwa oferta 0d Konkurencji. Proszę wyczerpująco odpowiedzieć na poniższe pytania: Gzy konkurenci są silniejsi, 

y słabsi w danym:segmencie,:w którymi działalność jest prowadzona? Dla każdej grupy produktów, usług lub towarów 
NOS opisać pozycję konkurencji i.0raż swoją w następujących obszarach: jakości, ceny, teklafmy/promocji, grup klientów | 
w poniższej tabeli: 


Serta wn joskodawcy Oferta konkurencji (opis) 


wanie na tyńku w Chwili złożenia iiniosku oraz te, które przslaj b 
oferowane Ww clągu: ostatnich 6 miesię cy. (wyjaśnić. przy tym, dlacz zego nie są: już. Oferowane) .- Istotne „jest, aby okres! 
faktyczny. poziom. sprzedaży produktów i usłu zduikty;<Ustug j nieniéw kolejnosci; w jakiej przychody 
zieh sprzedaży w osłatniim czasie stanowiły Udział w przych adach ogól żego do najmniejszego}. W przypadk 
usług/produktów podobnych można je: grupować że ijed na-charakterystyezne-cechy-oraz-jednakowe jednosiki mia 
| Wartość proszę podać w złotych za 2 poprzednie lata obrotowe oraz o cy (zgodnie. z zapisami:Sekeji:F): 


Wartość ść przychodów w PLN 
| Produkty/usługi/towary | Za przedostatni | za ostatni £ | Uwagi 
| | rok obrotowy i rok obrotowy | kwar i. 


| roku bieżącego ......... 
i EYR 


BE 


jest dostawcą? Proszę wymienić głównych dosta iwców w ramach ofert produktowych opi isanych w.iabeli.B4 powyżej. Oraz | 
alternatywne źródła zaopatrzenia (takie, które możria wykorzystać zamiennie). Należy podać Udział % poszczególnych źródeł. 
ie są zalety. wady aktualnych Państwa dostawców? 


_ Charakier ter ] dostawcy 


% udział w dostawach j. Alternatywne źródła dostaw 


B.6.-. Potrzeby inwestycyjne 


i - 
| Zgłaszany projekt inwestycyjny z pewnością jest związany Z potrzebami: wynikającymi z analizy dółychczasowej .dziatalnośę 
| Proszę scharakteryzować te potrzeby oraz wyjaśnić, z czego one wynikają. W- tym celu należy odpowiedzieć na poniższe pytania 


| Jakie są potrzeby wnioskodawcy? Od kiedy one istnieją? Dlaczego nie zostały zaspokojone? 


| Czy dzięki realizacji zgłoszonego projektu inwestycyjnego wszystkie bieżące potrzeby zostaną | 
| zaspokojone? Jeśli nie to, dlaczego wybrano właśnie taki a nie inny zakres inwestycji? 


| Proszę krótko scharakteryzować zakres projektu. W tym miejscu nie trzeba określać | 
| parametrów technicznych Inwestycji (Np. maszyn i urządzeń), ale należy pogrupować zakres | 
| przedmiotowy przedsięwzięcia ze względu na etapy działań (Np. budowajremont pomieszczeń, 
| wyposażenie w maszyny służące do |... itp). Szczegóły dotyczące projektu zostaną 
| przedstawione w części C. 


| Jeżeli w ramach zgłaszanego projektu konieczny jest zakup nieruchomości niezabudowanej lub 
| zabudowanej proszę opisać planowany zakres zakupu oraz uzasadnić jego konieczność. Np. | 
| jeśli w ramach projektu konieczne jest zakupienie nieruchomości zabudowanej, to proszę 
| określić jej wielkość i cechy oraz uzasadnić konieczność jej zakupu w kontekście realizacji 
jektu, 


nach zgłaszanego projektu konieczny jest zakup robót i materiałów budowlanych, | 
| proszę uzasadnić związek tego zakupu z celami przedsięwzięcia objętego wsparciem (tzn. że są | 
| niezbędne do prawidłowej realizacji i osiągnięcia celów projektu). 


L= 
| Jeżeli w ramach zgłaszanego projektu konieczne jest nabycie środków transportu proszę 
uzasadnić, że stanowią one niezbędny element projektu i będą wykorzystywane jedynie do celu 
określonego w projekcie. Proszę przedstawić wiarygodną metodę weryfikacji wykorzystania 


G Opis projektu 


r „SEA 


POA Gel projektu 


Proszę sctiarak ) 
| jak będzie on realizowany: W przypadku, gdy W ramiach przedsięwzięcia dany cel nie będzie realizowany, należy w praw 
kolumnie wpisać „nie dotyczy”. - 


teryzować podstawowe cele. projektu. Należy posługiwać się wymienionymi poniżej kategoriami celu | OKtEŚJI 


l 


Jak cel będzie realizowany? 


[usług (jai 


ego 


biet) 


społeczeństwa informacy 


| Inne (jakie?).. 
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powinny. być innowacyjne. Innowacja może mieć. charakter produktowy lub procesowy Proszę określić | 
ter innowacji. projektu (czy ma ona charakter produktowi czy procesowy) I opisać na czym ma Ona polegać. 


Proszę określić na czym sformułowali Państwo stwierdzenie dotyczące zakresu wprowadzanej w ramach projektu 

innowacji. Jeżeli wprowadzana innowacja została określona przez Państwa jako innowacja na poziomie Kraju lub 

wiata proszę wymienić źródła potwierdzenia tego faktu (np.: dokumenty patentowe, dokumenty określające standardy 
i normy, publikacje naukowe, dostępnych badań, wyników przeszukiwania baz danych, literatuty fachowa, raporty 

marketingowe. opinie. jednostek naukowo-badawczych 0. wdrażanej technologii). Proszę pamiętać 0 konieczności 

dołączenia do wniosku kopii tych. dokumentów. | 


Proszę określić, jakie mierzalne rezultaty przyniesie Państwa przedsiębiorstwu waróżona innowacja: Proszę pamietać, 
e przedsławione mierzalne rezultaty powinny. być spójńe z pkt. 15 Wniosku o dofinansowanie; Skwantyfikowane 
wskaźniki realiżacji celów projektu", ; 


| NT raki 
| Mierzalne wskaźniki | Jednostka | Poziom obecny 


| = m 
| | 
ł 


| 
| = 


Bo a, e. 


Proszę określić, jakie jakościowe rezultaty przyniesie Państwa przedsiębiorstwu warożona innowacja. Proszę 
pamiętać, że- przedstawione mierzalne rezultaty powinny być spójne z pkt. 14 Wniosku o dofinansowanie „Cele | 
planowanego projektu. : : a ; 


; 


03. Sposób wdrażania zaawansowanych technologii 


Ew jaki sposób: zaawansowana technologia będzie wdrażania. Proszę dokonać Gharakie 
izacji usług / dystrybucji w ramach wdrażanej technologii. Gzy maleriaty / produkty / towary Używanie 


_ BIZNES PLAN. Standardy i praktyka 


| 0:4. Zasoby eel iczne:do-tealizacji poj 
f 
I 


Przed: wdrożeniem projektu istotna: jest: weryfikacja możliwości technicznych: wdrożenia projekiu=W tym eelu w 
j abell.proszę. szczegółowo odnieść się do postawionych kweslil: Jeżeli odpowiedź na jakiekolwiek zada ; 
| należy y sprecyzować, kiedy dane kryterium zóstani ie ie spełni one: 


k a posiada pomieszczenia niezbędne "do ziokalizowania w nich 
abywanych środków trwałych/realizacji projektu? Należy opisać wyposażenie, 
i infrastrukturę M 1 pomie eszozeń 


V przypadku prac budowlanych i modernizacyjn ych: czy posiadane jest pozwolenie na 
| budowę. Jeżeli i nie proszę określi ié przewidywany termin 1 otrzymania | pozwolenia. 
F a 
| 


Inne n niezbędne z zasoby tec iniczne do reali izacji | projektu (proszę wymie! IO POSEN E 


o 
fes 5. Doświ ladożenie i zasoby liidzkię 


ę lać. ze względna brak wystarczającego doświadczenia wiedzy lub kompetenc 
| W WAY de i należy wykazać, czy. wńloskódawca posiada doświadczenie oraz kadry gwarantujące: prawidłową tea! izac 
| projektu. 


| Jakie najważniejsze inwestycje wnioskodawca zrealizował w ciągu ostatnich 24 miesięcy? | 


| Kto jest odpowi | inansami, sprzedażą, produkcją? Proszę określić 
| wiek, wyksz cenie, doświ iadczenie zawodowe ych osób 


| Czy wnioskodawca posiada certyfikat zarzą ądz ania jakością serii ISO 9000, ISO 
| CRED 


| Wymi enié inne posiadane certyfikaty, nagrody, wy óżnienia 


| Czy wnios kodawca posiada doświadczenie w korzystaniu z programów pomocowych Unii 
| Europejski ej? Jakich? 


| Czy posiadane zasoby ludzkie są wystarc 
| celów określonych w projekcie? 


o wdrożenia projektu o oraz z osiąg 


| c6 


[Należy określić hia armonogiam realizacji {zakresu rzecz 
| reali izacja projektu nie będzie mogła nastąpić)..P - 
| wniosku. 0.pomoc finansowa: Nal eży. pamiętać 0 konieczności uwizgi lędnienia okiese niezbędneg go na dokonanie | 

| wyboru wykonawców/dośt AWCÓW oori 2 procedurą określoną w Użupełnieniu Programu. SPO-WKP. W kolumnie „Op 

| należy opisać planowany sposób realizacji działań nie ędnych do realizacji projektu, Np. remont hali produkcyjnej, zakug 
| centrum obróbcżego doi: ; istalacja centrum: obróbczego iid., a także konieczność przeprowadzenia procedury wybor: 
> (zgodnie z SPO:WKP). 


| Proszę podać planowany termin rozpoczęci 
‘realizacji działań: jd mm Vir: OAE, 


| Okres realizacj 
| od mm/ir 
do mm/rr 


Wartość 
bez VAT 
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rożeniem projektu istolna | ikacja mož iwoś 
zegółowo odnieść się do postawionych m 
ecza, kiedy d danć kryterium zostanie Speinión 5 
będne do zlokalizowania w nich = 
tu? | 
| 
| 


a posiada pomieszczeni niez 
środków trwałych/realizacji s" jekt 
ch pomieszczeń 


Należy opisać wyposażenie, 


e budowlanych i i modernizacyj inych: czy posiadane jest pozwolenie na 
proszę określ ić przewidywany termin otrzymania pozwolenia. | 


cji projektu (proszę WyMIBNIÓJ: eee | 


k wystarczającego doswiadczenia wiedzy lub: kompelencji. 
dczenie:oraż. kadry gwarantujące prawidłową realizację | 


p m jeg y SS 
koje odpowiedzialny z za zarządzanie finansami, sprzedażą, produkcją? Proszę określić 
* „a do oświadczenie zawodowe tych os sób 

posiada certyfikat zarządzania jakością serii i1180 9000, ISO 14 4000, lub 


w posiadane z zasoby ludzkie są wystarczaj ące do wdrożenia projektu oraz osiągnięcia 
celów określonych w projekcie? 


5. zakies rzeczowy prój m kosztorys oraz harmonogram realizacji (nie dotyczy finansowania projektu w drodze leasingu) 


Armonogram realizacji zakresu rzeczowego Całego. proiektu (w tym działań niekwalifikowan ych, bez których | 
nie będzie mogła nastąpić). Proszę p R, aby pódańe informacje korespondowary z treścią okt 21. 
0 pomoc finansową. 'Należy pamiętać © konieczności uwzględnienia okresu niezbędnego na dokonanie procedury 
boru RATNA zgodnie z procedurą kesi oną W Uzupełni ieniu Programu SPO-WKP. W kolumnie „Opis 
leży opi planowany sposób r Ę c działań p. do realizacji projektu, NP. remont hali produkcyjnej, zakup 
<że konieczność przeprowadzenia procedury wybor 


UGYI 


zakończenia | Odd mm/r: EEEE POZA E STWA 
ELUSZOZZZZZNZEE 


anowany termin rozpoczęcia 


Okres realizacji | S | Wartość Wartość 
od mm/tr | IS i T ZVAT 
do [ 


Czy: działanie 
| jest kwalifikowane? 


i 
| 
| 
| 


Ciąg dalszy ze s. 255 


p 


2. Działanie 


> 
| 
| 
| 
I 
i 


Łączna wartość działania kwalifikowanego nr 


3. Działanie 


| Łączna wartość działań kwalifikowanych (suma od 1 do n) 


| Oczekiwana wielkość wsparcia: | i 
| ikowanych 


C.8,- ; ródła finansowania projektu 


4: eć zagwarantowane źródła. finansowania 


T 

| 

| asne. oraz (jeśli wymagane) pocho 

| EEUN inwestycyjnego - lub. leasingu, do realizacji: projektu. Suma tych. .źródet. finansowania or 
| wnioskowana wartość wsparcia (z zastrzeżeniem pkt. 2 poniżej) musi zapewnić fiiańsowanie kosztów kwal 

| (łącznie<zVAT jeśli dotyczy). Proszę pamiętać, aby podane poniżej wartości odpowiadały wartościom podanym we 


| Wniosku o dofinansowanie i w pkt C.7 powyżej: 


Wyszczególnienie PLN % kosztów kwalifikowanych 
JS | > A 


Łączna wartość kosztów kwalifikowanych w PLN (patrz pkt. C.7) | 


Środki zapewniane przez Wnioskodawcę (bez wnioskowanego wsparcia): 


f w tym (łącznie minimum 25% wnioskowanej dotacji — jeśli dotyczy): | 


kredyt (zgodnie z promesą/umową kredytową) | 


lub środki funduszu inwestycyjnego (zgodnie z przedłożonym dokumentem) 


(zgodnie z promesą leasingu) 


| Wnioskowana wartość wsparcia 


2. Wypłata. wsparcia bedzie dokonana w formie refundacji: po. zrealizowaniu proj Geptówaniu do wypłay 
kwalifkowalności wydatków. Ponieważ wartość planowanych do poniesienia kosztów kwalifikowanych musi mi 
zagwarantowane źródra finansowania także przed wypłatą wsparcia proszę. podać źródło. finansowania tej częśc 
Czasu Wypłaty wsparcia: — 


pkt 0.6 lub C6a powyżej: 


nych. do realizacji projektu. -Proszę odnieść się do wydatków | 


i i 


i 


>. Wykorzystanie biznes planu w pozyskaniu zewnętrznych 


g dalszy że $ 256 


plan marketingowy dla proj 


A jak będzie on kształtował się po realizacji projektu? Wyczermującej 
i na to pytanie proszę udzielić poniżej. Jeśli-w:wyniku realizacji projektu: żaktes oferty oraz rynek się nie zmieni 
m zakresu asortymentu lub jego ilości, proszę to: jasno stwierdzić pódczas odpowiedzi na pierwsze pytanie | nie 
lejnych: wierszy, wpisując jedynie. „nie dotyczy”, W przypadku wzrosiu sprzedaży istniejącego. asortymentu 
ieść się do samegó wzrostu. i 


beda różniły się od dotychczasowych? 


są już oferowane na rynku, czy Państwa oferta będzie nowością? 


y może w wyniku projektu oferta w sensie przedmiotowym (asortymentu) pozostanie ta | 
ama, a zwiększy się jedynie w wymiarze ilościowym? | 


promocja po zrealizowaniu projektu. 


W jaki sposób odbywać się będzie sprzedaż (produktów/towarów/usług)? 


W jaki sposób klienci będą informowani o produktach/usługach/towarach? Proszę 
opisać formę promocji/reklamy 


| E1. Prognoza sprzedaży z tytułu realizacji projektu 


Proszę przedstawić. wartość: sprzedaży podstawowych: produktów, usług, towarów jakie będą oferowane na rynku 
‘bezpośrednio. w: wyniku. realizacji projektu (dotyczy także projektów, gdzie- w: wyniku. ich. realizacji zwiększy się wyłacznie 


[Wartość - Sprzedaży, <w. lakim: przypadku: należy: rozpatrywać «saldo przyrostu). Należy: wymienić jew: kolejności wg 
| brognozowanego. udziału. przychodów z: ich: sprzedaży: w. przychodach -ogółem (od największego do- najmniejszego). 


| W przypadku usług/produk-tów/towarów. podobnych można je grupować ze względu na charakterystyczne cechy i jednakowe 
jednostki miary. Wartość. proszę podać w złotych. Prognoze należy określić dla okresu równego 6 lat, przy czym pierwszy rok | 


prognozy jest rokiem zakończenia inwestycji: 


zakończenia 
inwestycj 
200 ..... r. 


Produki/usługa/towar 
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F. Finanse projektu 


Przed wypełnieniem sprawozdań finansowych! 


e należy wypełnić sprawozdania finansowe dla dwóch poprzednich lat obrachunkowych, okresu bieżącegę c 
przygotować prognozę na okres realizacji projektu oraz pięciu lat od momentu jego zakończenia (Np. jeżeli prox 
trwa 3 miesiące i kończy się w październiku 2004 roku to przygotowujemy następujące sprawozdania: historyczą 
lata 2002 i 2003, aktualne za bieżący okres obrachunkowy, oraz ARR na lata 2004—2009) 


rok bazowy n-2 oraz n-1 to dwa pełne zakończone okresy obrachunkowe (Np. rok 2002 oraz 2003) 


jeżeli działalność nie była prowadzona w okresie ostatnich dwóch lat to wnioskodawca przedstawia Sprawozdanie jg, - AAA: R 
sprawozdania dotyczące dostępnych okresów — (Np. Aa a który rozpoczął działalność w czerwcu 2002 + grunty (w tym prawo użytkowania 
przedstawia sprawozdanie za okres od czerwca do grudnia 2002, oraz pełne sprawozdanie roczne za 2003 r.) , W ieczystego gruntu 


okres bieżący to okres za który wnioskodawca posiada najbardziej aktualne sprawozdanie finansowe za'zakończepe. 2. budynki i i budowle 
kwartały roku bieżącego (od 21 dnia po zakończen ; (Np. jeżeli wniosek jest złożony w 22 lipca 2004 ję - 
będzie to sprawozdanie za 2 pierwsze kwartały roku 2004) i 


urządzenia techniczne i mas 


ansportu 


rok n to okres obejmujący pełen cykl obrachunkowy (Np. jeżeli sprawozdanie bieżące dotyczy 2 pierwszych skl dk lie niz 


OCZNY 
kwartałów 2004, to rokn one ło ) sprawozdanie oraz prognozę na kolejne 2 kwartały roku 2004) 5. pozostare Środki trwałe 


przyjmujemy, że rok obrachunkowy jest rokiem kalendarzowym, jeżeli jest inaczej prosimy o stosowną adnota | IL „Pozostałe aktywa trwałe 


A lu uwagi p ————— 
i waj n Aktywa obrotowe (I + I+ m MO 


podajemy w PE złotych do jednego miejsca po przecinku F a 

a - Łapas) 

osimy podać szczegółowe założenia do przyjętych prognoz finansowych - AGE P 
Nale ności krótkoterminowe 


prognozy muszą opiera a ę na realnych założeniach i być dostosowane do specyfiki danego przedsiębiorstwa oraz - r 
branży, w której SAM cjonuje , inwestycje krótkoterminowe (w tym $ 
niężne) 


proszę o zaznaczenie pola dotyczącego formy rozliczenia podatkowego wnioskodawcy na dole tabeli uwagi 
Pozostał aktywa obrotowe 


Okies 
bieżący 


bazowy | bazowy. | 
n=2sen=l 


| Uwagi 


[c | Czy w nioskodawca rozlicza prowadzoną działalność w formie | PIT? 8 Kapitał (fundusz) wiasny 


Zobowiązania i rezerwy na zobowiązania (! + 
+1 + i + IV) 


s m M 
f | 

i 

| 

| | 


Pasywa razem ( (C + D) 


MH 
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Rok 
bazowy 
d 


| 
Okres | Rok 
bieżący. : 


Przepływy środków pieniężnych z działalności | 
operacyjnej 


| | 
Przychody netto ze sprzedaży produktów i | | | | | 
ustug i | | | | | 


Zysk (strata) netto 


1 
Przychody netto ze sprzedaży towarów i a Amortyzacja 
materiałów | | 


Zmiana stanu zapasów 


Koszty działali ności operacyjnej 


Amortyzacja 


— - - j Zmiana stanu zobowiązań krótkoterminowych, 
Zużycie materiarów i energii | | | © zwyjątkiem pożyczek i kredytów 


A MER 


* Przepływy środków pieniężnych z działalnośc 
inwestycyjnej 


Ubezpieczenia społeczne i Ur ane e świadczenia 


Pozostałe koszty rodzajowe Sprzedaż składników m maj rajątku trwałego 


; _ Nabycie składników majątku trwal ego 


Wartość sprzedanych towarów i materiatów 


Zysk (strata) ze sprzedaży (A-B) | | | - - ; Inne = 


Pozostałe przychody operacyjne | | | 6 Razem a +2+3) E i 


Dotacje Przepływy środków pieniężnych z działalności | 
e - -__ finansowej | 
Pozostałe przychody operacyjne m 


a NOE i pożyczek 
Spła 


Zys k (strata) | aa 
RE 


Przychody finansowe 


wpłaty € dokonane 16 przez właś 


H. Koszły finansowe 


|| zyskótratabrutto(F+G-H) | |] | 6 a j 


Podatek dochodowy 


Pozost ate obowiązkowe z zmn 
szenia zys sku (zwiększenia straty) 


L Zysk (strata) netto (I - J —} | | | | — | 3. Środki pieniężne a koniec okresu (F a 
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wiadczeni ie przedsiębiorcy (Wnio joskodawic s): 


[św 
L PRE 
| Ro KIS wiadczam( y), że wszelkie informacje przedstawi one w niniejszym dokumencie Są prawdziwe we, przedstawione w w sposób | 
bazówy | bazowy| bieżą |>| rok | rók brak | rzetelny oraz przygotowane w oparciu o najpełniejszą wiedzę dotyczącą przedsiębiorstwa oraz perspektyw | możliwości jego | 
j 


[n2 | RZ r |rozaoju 
f 
| 


Podpis ósoby (osób) uprawnionej do występowania aw Imieniu przedsiębiorcy (Wnioskodawcy): 
p = 


i 
f 
| 


płynność I bieżąca miel i Nazwisko: 


płynność szybka m Funkcja u przedsiębiorcy: 


Wskaźniki ki sprawności i działania 


Rotacja zapasów w dniach 


okoń GA 


Rotacja należności wW dnia ch 


Rotacja z zobowiązań w dniach 


Fiinkcja u przedsię siębiorcy: 


| Dała: 


Wada 


C. Wskaźnik struktu ury kapitałowej j 


Poziom zadłużenia | | | | | Podpis: 


imię i Nazwisko: 


Wskaźniki rentowności” | 
| kai 
Í Funkcja U 


rentowność sprzedaży 


rentownoś 


Objaśnienia do wskaźników: 

Przeliczenia dokonujemy na danych pobranych z tych samych okresów obrachunkowych Literatura wykorzystana i zalecana do dalszego studiowania 

A1. aktywa obrotowe/zobowiązania bieżące. Dane pobieramy z bilansu: aktywa obrotowe pozycja B, zobowiązania bieżące 
pozycja D Il Atanasow S., Faktoring jako skuteczny sposób finansowania bieżącej dzia- 

łalności przedsiębiorstwa, „Monitor Rachunkowości i Finansów”, nr 9/2000. 

Bielawska A., Samofinansownie jako instrument finansowania przedsię- 

biorstw, „Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa”, nr 7/2000. 


Dajczak D., Venture capital — innowacja finansowa, [w:] Zarządzanie fi- 


(aktywa obrotowe — zapasy)/zobowiązania bieżące. Dane pobieramy z bilansu: aktywa obrotowe pozycją. B, 
zobowiązania bieżące pozycja D Ill, zapasy pozycja B ! 


- 

l 
> 
> 


zapasy/(przychody ze sprzedaży/365). Zapasy pozycja w bilansie B |, przychody ze sprzedaży pozycja w rachunku 
zysków i strat A 


należności/(przychody ze sprzedaży/365). Należności pozycja w bilansie B Il, przychody ze sprzedaży pozycja , i TA É f e f 
w rachunku zysków i strat A nansami. Cele — Organizacja — Narzędzia, Materiały konferencyjne z mię- 


zobowiązania/(przychody ze sprzedaży/365). Zobowiązania pozycja w bilansie D Ill 1, przychody ze sprzedaży pozycja | dzynarodowej konferencji w Kołobrzegu, Fundacja Rozwoju Rachunkowości 
w rachunku zysków i stra atA . w Polsce, Warszawa 2001. 

zadłużenie/aktywa. Dane pobieramy z bilansu: zobowiązania pozycja D, aktywa pozycja A + B Dobbins R., Frąckowiak W., Witt 5. F., Praktyczne zarządzańie kapitałami 
zysk netto/ przychody ze s Dane pobieramy z rachunku zysków i strat: zysk netto pozycja L, przychody. że - firmy, wyd. PAANPOL, Poznań 1992. 

sprzedaży pozycja A - Duliniec A., Struktura i koszt kapitału w przedsiębiorstwie, WN PWN, 
zysk netto/kapitał własny. Zysk netto pobieramy z rachunku zysków Í strat pozycja L, kapitał własny z bilansu pozycja G : Warszawa 1998. 

| Kuzior A., Ogólne zasady rachunkowości leasingu, „Monitor Rachunkowo- 
ści i Finansów” , nr 11/2001. 

Machata R., Praktyczne zarządzanie finansami firmy, WN PWN, Warsza- 
wa 2001. 

Ekonomika przedsiębiorstw. Zagadnienia: wybrane, pód red. L. Pawłowi- 
cza, ODDK, Gdańsk 2001. 

Pazio W. J., Analiza finansowa i ocena efektywności projektów inwestycyj- 
nych przedsiębiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki: Warszawskiej, War- 


*_ Dla okresu bieżącego przychody ze sprzedaży dezielimy przez liczbę dni badanego kresu 
(np. w przypadku sprawozdań za 2 kwartały przychody ze sprzedaży dzielimy przez 182). 
10 Wnioskodawca rozliczający się w formie PIT zamiast zysku netto we wskaźnikach ren- 


A i 5 
towności używa zysku brutto. szawa 2001. 
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SE 
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Piekarnia Graham* 


BIZNES PLAN 
DLA PRZEDSIĘWZIĘCIA INWESTYCYJNEGO 
2006-2010 


SPIS TREŚCI 


. PODSUMOWANIE WYKONAWCZE 
. INFORMACJE OGÓLNE O PRZEDSIĘBIORSTWIE 


t Dane przedsiębiorstwa ni.s rd o Why 


. Charakterystyka działalności przedsiębiorstwa 
. PLAN STRATEGICZNY 


. Analiza strategiczna 
. Cele firmy 
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* Nazwa firmy i informacje przedstawione w biznes planie — fikcyjne. 


„BIZNES PLAN. Standardy 


ian, 


Majątek przedsiębiorstwa 
Dostawcy 


Koszty inwestycji 

Spodziewane efekty z inwestycji 

Źródła finansowania inwestycji 

Harmonogram realizacji inwestycji 
Doświadczenia w realizacji podobnych projektów 


PLAN FINANSOWY 


. Założenia prognozy finansowej was ssasee sosna NA TYŁY 
2. Prognoza biłansu, rachunku zysków i strat oraz rachunku przepływów 
pieniężnych 
Analiza finansowa przedsiębiorstwa 
Ocena efektywności inwestycji 


8.4.1. Założenia wstępne 

Okres zwrotu z inwestycji 

Wartość bieżąca netto 

Wewnętrzna stopa zwrotu 

Analiza wrażliwości dla projektu inwestycyjnego 


L. 
8.4.2. 
8.4.3. 
8.4.4. 
8.4.5. 


1. PODSUMOWANIE WYKONAWCZE 


Niniejszy dokument opisuje plany rozwojowe Piekarni Graham, 


której działalność od kilku lat dynamicznie się rozwija. Główną strategią fir- 


my jest modernizacja zaplecza technicznego, zwiększanie wydajności produk- 
cyjnej oraz zdobywanie klientów nie tylko na rynku lokalnym, ale również 
na rynku regionalnym i krajowym. 

Produkty firmy — świeże pieczywo i 
sokiej jakości i wyśmienitego smaku, lecz 

Firma zarządzana jest przez jej właściciela Adama Kocha, który posiada 
wieloletnie doświadczenie w samodzielnym prowadzeniu działalności gospo- 
darczej. Właściciel pi ekarni poza odpowiednim wykształceniem, posiada rów- 
która pozwala mu odnosić sukcesy. 


również z konkurencyjnej ceny. 


nież intuicję biznesową, 


a nano AWA 


ciastka — znane są nie tylko zwy” 


Przykład biznes planu 


ratacia 


ate rzed 


1 


wyrobów. Wartość inwestycji szacuje się na kwotę 850 tys. PLN netto, co 
pozwoli na zwiększenie wartości aktywów rzeczowych o blisko 24%. | 
Dokonane analizy finansowe potwierdziły nie tylko dobrą kondycję fir- 
my Piekarnia Graham, ale również opłacalność przedsięwzięcia inwestycyjne- 
go, na które podmiot ubiega się o kredyt bankowy. Analiza ekonomiczno- 
finansowa przedsieWziĘca pokazała jego dodatnią rentowność w prognozo- 
wanym okresie 2006-2010. Poniesiony nakład inwestycyjny zwróci się po 
okresie 6,74 lat. Wartość bieżąca netto przy stopie dyskontowej 12,26% 
wyniesie 338,8 tys. PLN, a wewnętrzna stopa zwrotu 25,99%. Dodatóia NPV 


SJR: PARETA ENEE E 3 . 
i IRR zdecydowanie większa od stopy dyskontowej oznaczają, że przedsię- 


wzięcie będzie opłacalne dla inwestorów. 

Niniajczi z y ; Ń w 

Niniejszy dokument opracowany został przez właściciela firmy w celu 
pozyskania kredytu inwestycyjnego. 


2. INFORMACJE OGÓLNE O PRZEDSIĘBIORSTWIE 


Dane przedsiębiorstwa 


Piekarnia Graham Adam Koch > 
UL. Rzeczna 31, 87-100 Toruń. 
879-18-42-17 
074528125 

(056) 651-44-22 


lekironicżnej 


biuroQGgretam. com p 


Å, d oniakti 1 R Tip pui 5 : : S 
soba:do:kontaktu RE „Waldemar Sitko — Specjalista ds. finansów 


2.2. Charakterystyka działalności przedsiębiorstwa 


"MIR 


pi 


A. 


2P 


poczęcia działalności 


[07.10.1901 
| Adam Koch — 100% udziałów 


| 

bleczywa, į ciagle. SpA | odbi : j 
| (sklepy sieciowe, piekarnie), | 
sko-pomorskiego. o | 


Pal 
cb, 
Gd 


imicti zakres działalności /Nr EKD 15.84] 
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Piekarnia została założona przez jej obecnego właściciela. Jej działał 


ność prowadzona jest nieprzerwanie od 1990 roku i systematycznie się roz 


wija zarówno w obszarze produktowym, jak i terytorialnym. Towarzyszą temu 


liczne inwestycje firmy w zasoby: ludzkie (zwiększanie poziomu zatrudnie. 


nia, szkolenia pracowników i uczniów) i materialne (maszyny piekarnicze, 
urządzenia, samochody dostawcze, sprzęt informatyczny). 

Firma posiada certyfikowane przez Kema Quality Polska systemy: 

zarządzania jakością wg ISO 9001:2000 (od roku 2002), 

. zarządzania środowiskowego ISO 14000 (od roku 2004), 

system zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy PN-N-18001..(od 

roku 2004), 

zarządzania bezpieczeństwem żywności HACCP (od roku 2004). 

Piekarnia Graham doceniana jest również na rynku lokalnym, co potwier- 
dzają wyróżnienia w konkursach „Solidny Pracodawca” oraz „Ekspansja Firmy. 


J 


3. PLAN STRATEGICZNY 
3.1. Analiza strategiczna 


Piekarnia Graham od kilku lat skupia swoją uwagę na intensyw= 
nym rozwoju działalności. Rozwój ten finansowany jest głównie z osiągane- 
go zysku 1 otrzymywanych kredytów bankowych. Firma dokłada wielu starań 
w celu odnowienia parku maszyn i urządzeń produkcyjnych. Dzięki nowo- 
czesnym maszynom i profesjonalnej załodze, która świadoma jest celów fir- 
my i pełna motywacji do pracy (silne strony) możliwe jest zwiększenie 
podaży wyrobów, które cieszą się ogromnym powodzeniem zarówno na ryn- 
ku lokalnym oraz regionalnym. Dzieje się to głównie za sprawą konkurencyj- 
ności cenowej oferowanych wyrobów, przy zachowaniu ich niekwestionowa= 


nej jakości. Firma aktualnie jest zainteresowana zwiększaniem udziału w rynku 


regionalnym i krajowym, z którego płynie największe zainteresowanie Ze 
strony klientów (szanse). Piekarnia Graham ma mocną pozycję na silnie 
rozdrobnionym rynku (silna strona), co zawdzięcza głównie stałemu od kil- 
ku lat gronu odbiorców. 

Istniejącym ograniczeniem (słabą stroną) w działalności przedsiębior 
stwa jest obecnie zbyt mały potencjał produkcyjny do zgłaszanego popytu 


i niepełny asortyment produktów. Brak możliwości rozwoju zdolności produk: 


cyjnych wpływa na osłabienie konkurencyjne firmy, przejmowanie potencjal- 


nych klientów przez konkurentów i wzrost konkurencyjności innych piekarni 


(zagrożenia). 


Przykład biznes planu RE 


W sferze organizacyjnej należy podkreślić, iż Piekarnia Graham po- 
siada zintegrowany system zarządzania jakością, środowiskowy i bhp oraz 
spełnia wymogi HACCP (mocne strony), co wyróżnia ją aktualnie od 
konkurencji, w większości przystępującej dopiero do wdrażania tych syste- 
mów. Dla dalszego rozwoju organizacji niezbędny jest jednak wzrost stop- 
nia wykorzystania komputerów w procesach zarządzania i komunikacji 
(słaba strona). 


3.2. _ Cele firmy 


Misją firmy jest kreowanie i zaspokajanie wysokiego popytu 
na jej wyroby poprzez rozwój oferty produktowej i ekspansję na kolejne 
rynki oraz utrzymanie cenionej przez klientów jakości i unikatowego sma- 
ku wyrobów. 

Jako długookresowy cel firma postawiła sobie zdobycie pozycji lidera 
na regionalnym i krajowym rynku produktów piekarniczych poprzez: 
zwiększanie zdolności produkcyjnych piekarni; 
wzrost bazy klientów; 
urozmaicanie produktów piekarniczych; 
doskonalenie procesów logistycznych; 
utrzymanie wysokiej jakości produktów; 
- zachowanie konkurencyjnego poziomu cen w wyniku efektywności kosz- 
towej. 


Realizacji tych zamierzeń mają służyć następujące działania uwzględ- 
nione w planie na lata 2006-2010: 

— zakup nowoczesnych maszyn i urządzeń zgodnie z przyjętym planem 
inwestycyjnym, 
remont i modernizacja magazynu, 
zwiększenie zatrudnienia, 
szkolenia z zakresu nowych technologii i metod zarządzania, 
uruchomienie sprzedaży wyrobów o długim okresie przydatności do 
spożycia, 
wprowadzenie systemu budżetowania, 
integracja procesów planowania sprzedaży, zaopatrzenia i produkcji, 
internetowa obsługa zamówień, 
projektowanie i terminowe wprowadzanie nowych produktów, 
zwiększenie elastyczności warunków dostaw dla stałych klientów, 
coroczne badania potrzeb klientów i pozycji konkurencyjnej piekarni. 
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4, PLAN MARKETINGOWY 
4,1. Produkt 


Podstawową ofertę firmy stanowią krótkotrwałe wyroby piekarni- 
cze, tj. chleb pszenny, razowy i bułki. Sprzedaż ciast i ciasteczek stanowi 
uzupełnienie asortymentu podstawowego. Piekarnia wypieka 20 rodzajów 
chleba, 6 rodzajów bułek, ciasta drożdżowe i półsłodkie. Od kilku lat notuje 
się w zasadzie niezmienną strukturę sprzedaży oferowanych wyrobów. Pre- 
zentuje ją tabela 1. Produkty te znane są z najwyższej jakości. Atutem pie- 
karni była zawsze elastyczność cenowa kształtowana w oparciu o analizę 
popytu, ofertę konkurencji i poziom jakości produkowanych wyrobów. 


STRUKTURA SPRZEDAŻY 

2005 ROK | 

50% 

2 Ghlebżyni | l 20% 
ak 0 | 20% 
4. Ciasta ciasta 10% 


W najbliższym czasie firma zamierza rozpocząć produkcję pieczywa 
pakowanego próżniowo, które znajdzie się w ofercie firmy zakończeniu przed- 
sięwzięcia stanowiącego przedmiot biznes planu. W ramach realizowanej 
inwestycji nastąpi również wzrost sprzedaży dotychczas oferowanych wyro- 
bów przy zachowaniu dotychczasowej jakości wyrobów. 

Oferowane przez firmę produkty piekarnicze nie są unikatowymi pro- 
duktami na rynku. Wyroby te charakteryzują się jednak niepowtarzalną jako- 
ścią oraz oryginalnością smaku i asortymentu. Firma zawsze jako pierwsza 
wprowadza nowe rodzaje pieczywa oraz udoskonala dotychczasowe. Dzięki 
rosnącej ilości wyprodukowanych wyrobów wzrastają, przy stałych cenach, 
obroty przedsiębiorstwa. 


4.2. _ Klienci firmy 


Wyroby Piekarni Graham można kupić w około 140 punktach sprze: 
daży detalicznej. W przeważającej liczbie są one zaopatrywane za pośrednić- 


R 


Ahonena hartaan 1 germ 
twem odbiorców hurtowych i sieci 


piekarni. Produkty sprzedawane są obecnie około 60 odmiotom gospodarczym. 
f t i 


Wśród największych miast, w których znajdują się ww. punkty handlowe, są: 
Toruń, Bydgoszcz, Włocławek, Inowrocław, Chojnice, Gdańsk, Warszawa. Prze- 
ważającą liczbę odbiorców — blisko 70% — stanowią odbiorcy regionalni z wo- 
jewództwa kujawsko-pomorskiego. Pozostała część produktów sprzedawana jest 
na rynku województwa mazowieckiego i pomorskiego. Popyt na wyroby pie- 
karnicze nie podlega większym zmianom sezonowym. Nieznacznie większy popyt 
odnotowuje się w okresie świąt Wielkanocnych i Bożego Narodzenia. 

Z badań prowadzonych przez piekarnię wynika, iż jej obecni i poten- 
cjalni klienci oczekują: 

— utrzymania obecnej, wysokiej jakości produktów oraz konkurencyjności 
cenowej, 

atrakcyjności asortymentowej oferty, poprzez wprowadzanie produktów 

o dłuższym okresie przechowywania, z dużą zawartością witamin i mi- 

nerałów, a jak najmniejszą zawartością konserwantów, 

zwiększenia szybkości i sprawności procesów logistycznych obsługi hur- 

towej. 

Ostateczni konsumenci zwracają natomiast uwagę głównie na walory 
smakowe i cenę produktu. Poszukują produktów z dużą zawartością witamin 
i minerałów, a jak najmniejszą zawartością konserwantów. 

Planowany projekt w dużym zakresie odpowiada zapotrzebowaniom 
rynku w zakresie zdefiniowanych powyżej potrzeb klientów i ostatecznych 
konsumentów. 

Ponadto w odpowiedzi na potrzeby rynku, w najbliższym czasie Piekar- 
nia Graham dokona zmian we współpracy z odbiorcami ze zwykłych umów 
na formę franczyzy. Efektem tych działań będzie ujednolicenie form sprzeda- 
ży i promocji we wszystkich punktach dokonujących sprzedaży wyrobów fir- 
my. Zostaną wprowadzone pewne normy i wytyczne, dzięki którym, niezależ- 
nie od miejsca w Polsce, konsument spotka taki sam, wysoki poziom obsługi. 


4.3. _ Konkurencja na rynku 


Konkurencja na rynku, na którym funkcjonuje Piekarnia Graham 


jest rozdrobniona. Na rynku regionalnym (województwo kujawsko-pomorskie) 


działa blisko 20 zakładów piekarniczych różnej wielkości. Sprzedaż wyrobów 
o zasięgu ponadregionalnym realizuje jednak tylko kilka firm. Piekarnia Gra- 
ham jest jedną z większych firm tego typu w Polsce. Wybranych konkuren- 
tów firmy prezentuje tabela 2. 
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Tabela 2. Wybrani konkurenci Piekarni Graham 


ZASIĘG DZIAŁANIA RE NAZWAFIRMY LOKALIZACJA FIRMY 


| ORZEC 


Piekarnia Stotocka 


Bydgoszcz 
SP.C. Tifo Bydgoszcz 


Piekarnia Franska Inowrocław 


lokalny lub regionalny szw 6 
Piekarnia Soumecka | Toruń 


Piekarnia Prima Toruń 


Piekarnia Rurkiewicz | Włocławek 


Piekarnia Ztota | Chojnice 


Piekarnia Aster | Warszawa 


Piekarnia Tradycja | Gdańsk 


RYNEK REGIONALNY. Funkcjonująca na rynku regionalnym konkuren- 
cja występuje w postaci wielu mniejszych zakładów piekarniczych. Nie jest 
ona jednak bez znaczenia dla działalności przedsiębiorstwa. Na rynku lokal- 
nym wyroby przedsiębiorstwa wyróżniają się nie tylko świetną jakością i od- 
powiednią ceną, lecz również marką budowaną od kilkunastu lat. Piekarnie 
konkurencyjne oferują pieczywo o zbliżonej cenie, lecz w mniejszym asorty- 
mencie i — jak wynika z badań — niżej ocenianej przez klientów trwałości 
i walorach smakowych. Konkurencyjne podmioty nie prowadzą również in- 
tensywnych działań promocyjno-reklamowych. W większości ograniczają je 
do reklam zamieszczonych na samochodach dostawczych. Na rynku lokal- 
nym, gdzie marka firmy jest rozpoznawalna, szacuje się, że udział w rynku 
wynosi 35%, na. rynku regionalnym 17%. 

RYNEK KRAJOWY. Udział firmy w rynku krajowym jest jeszcze nie- 
wielki — około kilku procent. Konkurencję na tym rynku stanowią podmioty 
o rozpoznawalnej marce w skali kraju i silnej pozycji w swoim regionie. 
Produkty tych firm są porównywalne jakościowo. Przewaga konkurencyjna 
Piekarni Graham może być jednak kształtowana w oparciu o: 

— większą elastyczność cenową, 

— szerszą różnorodność produktów znajdujących się w ofercie, w tym 
poszerzenie oferty o pieczywo o dłuższym okresie przechowywania, 
zwiększenie produkcji ciast i ciasteczek, szczególnie z myślą komplek- 
sowego zaopatrzenia franczyzobiorców w mniejszym miejscowościach. 
Analiza oferty piekarni na tle konkurencji rynkowej przedstawiona Z0- 

stała w tabeli 3. Uwzględnia ona analizę jakości wyrobów, zróżnicowania 
asortymentu, elastyczności polityki cenowej oraz prowadzonej polityki pro- 
mocyjno-reklamowej. 


Przykład biznes planu 
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Silna konkurencja cenowa i jakościowa zarówno na rynku regional- 
nym, jak i krajowym wynika z dużej liczby podmiotów funkcjonujących 
w branży piekarniczej. Konkurencyjne podmioty funkcjonujące w branży 
można podzielić na: 

— rosnące w siłę, których kondycja finansowa i poziom technologiczny 
nieprzerwanie się rozwija, 

słabe i upadające, które przestają sobie radzić w dobie silnej konkuren- 

cji i których sytuacja finansowa nie pozwala na zakup nowych oraz 

modernizację starych urządzeń i maszyn. 

Wyniki przeprowadzonych badań rynku wskazują, że rynek lokalny jest 
już nasycony. Bardzo perspektywiczny jest natomiast rynek regionalny, 
a zwłaszcza krajowy. Konsumenci tych rynków oczekują nowych marek, pro- 
ponujących zarówno tradycyjny jak i unikalny asortyment wyrobów piekarni- 
czych. Właśnie z tych rynków zgłaszany jest rosnący popyt na produkty Pie- 
karni Graham. Zakup nowych maszyn i urządzeń. pozwala. na. zwiększanie 
podaży wyrobów, które z łatwością znajdują nabywców. Dzięki: rynkowi re- 
gionalnemu i krajowemu przedsiębiorstwo stale się rozwija z dobrą perspek- 
tywą na przyszłość. Aby sprostać konkurencji na tych rynkach. firma musi 
nieprzerwanie nabywać nowe środki trwałe, modernizować dotychczasowy 
park maszynowy, weryfikować swoją ofertę, poprawiać wydajność i szybkość 
procesów wytwórczych, logistycznych i obsługi klientów. 

Konkurencyjne podmioty, w swoich działaniach, z pewnością dążyć będą 
do osiągnięcia poziomu jakości i różnorodności asortymentu, jaki oferuje Pie- 
karnia Graham. Obecnie zauważa się tendencję stałego naśladownictwa przez 
zakłady konkurencyjne w regionie. Ma to szczególnie odzwierciedlenie «w przy- 
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padku wprowadzania nowego asortymentu. Zmiany cen — z powodu silnej 
konkurencji, która wymusza utrzymywanie ich na niskim poziomie — będą 
niezauważalne. Prognozować można natomiast wzrost wydatków potencja. 
nych konkurentów na reklamę i promocję, które będą ukierunkowane na utrzy. 


manie dotychczasowych i pozyskanie nowych klientów. Reakcja na wyżej 
wymienione potencjalne działania konkurentów będzie odbywać się poprzez: - 


— konsekwentne utrzymywanie wysokiej jakości produktów, 

— urozmaicanie wyrobów w poszczególnych asortymentach, 

— wprowadzanie nowych produktów i asortymentów, 

— zwiększenie elastyczności w kształtowaniu cen produktów, 
korzystanie w większym wymiarze z różnych form reklamy oraz. pro- 
mocji, 
pozyskiwanie nowych odbiorców na rynku krajowym, 
utrzymanie stałej modernizacji parku maszynowego, 


zakup nowych maszyn i urządzeń opartych na innowacyjnej technologii, 


4.4. Dystrybucja i promocji 


Sprzedaż realizowana jest na podstawie stałych umów z kontra- 


hentami. Ze zdecydowaną większością klientów dobra współpraca odbywa 
się nieprzerwanie od wielu lat, między innymi dzięki wysokiej jakości wyro- 
bów oraz możliwości otrzymywania rabatów za lojalność oraz terminowe wy- 
wiązywanie się ze zobowiązań za zakupione produkty. Dzięki dobrej i coraz 
bardziej popularnej marce sukcesywnie pozyskiwani są za pośrednictwem 
działu handlowego nowi odbiorcy. Planowane jest ponadto uruchomienie 
sprzedaży poprzez internet. 
Piekarnia Graham korzysta z wielu metod promocji i reklamy, w:tym 
prowadzi: 
— sponsoring imprez sportowych i kulturalnych, 
— działalność charytatywną dla szkół, przedszkoli, domów dziecka, 
— degustacje w punktach sprzedaży klientów, 
działania reklamowe w prasie i radiu, 
działania na rzecz propagowania marki poprzez: uczestnictwo w kon- 
kursach lokalnych, podejmowanie wyzwań, np. upieczenie największe- 
go chleba na cele charytatywne, zaopatrzenie klientów w gadżety i fol- 
dery reklamowe. 
Firma kładzie również duży nacisk na sprawną komunikacją z klienta- 
mi i konsumentami udostępniając infolinię, stronę internetowa z wieloma 
informacjami o firmie oraz konta e-mailowe. 


Przykład biznes 
Dotychczasowe efekty powyższych metod promocji i reklamy wskazują 
pa skuteczność realizowane polityki w tym zakresie. 
Koszty bezpośrednie sprzedaży, promocji i reklamy, dystrybucji w 2005 


roku stanowiły około 4% kosztów całkowitych. Przewiduje się wzrost ww. 


kosztów. Koszty dystrybucji wyrobów są minimalne, ponieważ obecni klienci 
hurtowi w większości sami odbierają towar. 


4,5. Cena 


Przedsiębiorstwo w swojej polityce cenowej bierze pod uwagę 
wiele czynników. Dla każdego wyrobu przeprowadzana jest stosowna kalku- 
lacja cenowa, jednak ostateczna cena kształtowana jest w oparciu o siły 
podaży i popytu, zwłaszcza uwzględniając poziom cen stosowanych u konku- 
rencyjnych podmiotów. 

Strategia cenowa kształtowana jest według zasady, że wyroby przezna- 
czone są dla masowego konsumenta. Cena uwzględnia wysoką jakość pro- 
duktów jak i możliwości finansowe klientów detalicznych. W tabeli 4 podano 
średnie ceny katalogowe w danych grupach towarowych. 


Tabela 4. Ceny wyrobów w 2005 r. 


ASORTYMENT 


1. Chleb pszenny [PLN/kg] 
2. Chleb żytni [PLN/kg] 
3. Bułki [PLN/kg] 


4. Ciastka i ciasia [PLN/kg] 


Piekarnia Graham udziela od cen katalogowych rabaty za lojalność oraz 
za terminowe regulowanie należności. Piekarnia nie ma problemów ze ścią- 
ganiem należności od kontrahentów (strukturę płatności prezentuje tabela 5). 
W przypadku dużych i nietypowych zamówień ceny podlegają negocjacji. 


Struktura płatności 


WARUNKI PŁATNOŚCI PŁATNOŚCI (%) 5 


__ Sprzedaż za gotówkę 
Płatność w terminie do14 dni 


Płatność w do 30 dni 
Termin płatności dłuższy niż 30 dni 
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c. Przykład biznes planu | 


Nie przewiduje się zmian stosowanych cen w prognozowanym okresie, Jabela 7. Prognoza wartościowa sprzedaży 


Podane ceny są niezmienne od kilku lat (ostatnią podwyżkę przeprowadżong 


| PROGNÓZA WARTOŚCIOWA SPRZEDAŻY W KOLEJNYCH LATACH 


w 2001 roku). Rosnąca sprzedaż umożliwia jednak obniżanie stałego kosztu i | — : 
jednostkowego, przez co firma realizuje zaplanowane marże. Na utrzymanie ia 2008 a |. 08 | e aa: 
a 7 gm AE” P 7 ; o | f I | 
stabilnych cen ma równiez wpływ duża konkurencja na rynku wyrobów. pie- | | 162000 | 186400 | 19 600,0 21 050,0 21 620,0 22 250,0 
$ ma j i L i | z 
4 4 5 , = KASZ 1 ż E $ A ? 7 s | | f 
karniczych. Jednakże wskazana w analizie konkurency jności Piekarni Graham | ebati tys. PLN | esoo | 74560 78400 84200 | 86480 | 89000 
przewaga jakościowa oraz planowane działania promocyjne, powinny zapew: i B | p 
dzo . È : : E REBEE : z E. ułki [tys. PLNI | 64800 | 74560 | 7 840,0 84200 | 86480 8 900,0 
nić utrzymanie aktualnego poziomu cen na produkty firmy. Należy również | —— —— + l | t f 
ira Ss EZR +1 + : SE E etka i ciasta ftys. Pl | 3 ) 3 i 2 | | j | 
podkreślić, iż przedsiębiorstwo dzięki stabilnemu rozwojowi jest w stanie „Ciastka i ciasta fys. PLN] 3 240.0 f 3728,0 39200 |. 4.2100 43240 | 44500 | 
negocjować większe rabaty na zakupione materiały do produkcji, dzięki cze- | 332000 | 42 100.0 432400 | 445000 


mu zwiększa swoją elastyczność w kształtowaniu polityki cenowej. 


46. Prognoza sprzedaży 


Od początku powstania firmy obroty sukcesywnie zwiększają się 40000 
z każdym rokiem funkcjonowania podmiotu. W roku 2001 została urucho- 
miona nowa hala produkcyjna, do której przeniesiono większość produkcji, 
dzięki temu możliwe stało się zwiększenie efektywności powodując realny | 
wzrost ilości wyprodukowanych wyrobów piekarniczych. Od kilku lat struk- 
tura sprzedaży oferowanych wyrobów jest w zasadzie niezmienna. Prognozo- 
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wany wzrost obrotów jest realny m.in. z powodu dużego popytu, jaki zgła 
szany jest z rynku krajowego oraz wprowadzeniu do oferty wyrobów pako- 
wanych w wyniku realizacji przedmiotowej inwestycji. Analiza zapotrzebo- - 
wania rynkowego wskazuje również na możliwość zwiększenia sprzedaży 
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asortymentu cukierniczego znajdującego się w ofercie piekarni. j 10000 


W tabelach 6 i 7 przedstawiono prognozowany ilościowy i wartościowy 
} 5 y 


poziom sprzedaży. 


2005 2006 2007 2008 2009 2010 


Tabela 6. Prognoza ilościowa sprzedaży 
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Sprzedaż wynikająca Z inwestycji inwestycją 


e RORUN | PROGNOZA ILOŚCIOWA SPRZEDAŻY:W KOLEJNYCH LATACH e A = 
ORTYMEN ; i | g= Sprzedaż bez inwestycji 
2006 -2006 200 | 2008. | - 2009 2010 E 

| > | | aj | p mgr Sprzedaż łączna 

| 1 ceopszemytyskai | 81000 | 93200 | 98000 | 10 5250 | 108100 | 111250 | | 

SPERMA O żę dh eRiea e Z ROOGADDAWE T, | Wykres 1. Poziom przychodów ze sprzedaży 

| 2 Chleb żytni [tys. kgl | 2 400,0 i 27615 | 29087 | 31185 3 203,0 3 296,3 : . 

ARG GOA NE WZ ak WU" j 

| 3Bukilysk] | | 1620.0 | 18640 | 1 l 21050 | 21620 22250 | Zgodnie z prognozą w latach 2006-2010 udział sprzedaży poszczegól- 

l i j | a opa P = > > 

| 4 Cestaicastalys ki | 2700 | 3107 3267 | 3508 360,3 370,8 | nych asortymentów w ilości ogółem zasadniezo nie ulega zmianom. Przewa- 
o żać będzie sprzedaż pieczywa pszennego, żytniego i bułek. Udział sprzedaży 
| © ciast i ciasteczek będzie nieznaczny. W wyniku założonej strategii przedsię- 


BIZNES PLAN. Standardy Í „praktyka 


biorstwo, dzięki modernizacji zaplecza technicznego, zamierza zwiększać sy 
tematycznie przychody ze sprzedaży wyrobów. W roku 2006 planowane przy- 
chody ukształtują się na poziomie ponad 32 min złotych. W 2010 roku po- 
winny wzrosnąć do poziomu przekraczającego 44,5 mln złotych. Przyrost 
poziomu przychodów ze sprzedaży w poszczególnych latach, w wyniku reali- 
zacji niniejszego przedsięwzięcia inwestycyjnego prezentuje wykres 1. Szcze- 
gółowe dane zawarte są w tabeli 20. 


5. PLAN ORGANIZACJI I ZARZĄDZANIA 


5.1. Personel firmy 


Zatrudnienie w „Piekarni Graham: kształtuje się następująco: 
— 120 osób (pełny wymiar czasu pracy), 

8 osób (niepełny wymiar czasu pracy). 

W grupie tej ponad 42% stanowią kobiety. Przedsiębiorstwo przyjmuje 
również uczniów w celu nauki zawodu (aktualnie 10 osób). 

Podejmowane przedsięwzięcie bezpośrednio przyczynia się do wzrostu 
zatrudnienia na wszystkich stanowiskach produkcyjnych. Zwiększanie możli- 
wości produkcyjnych, przez zakup nowych maszyn, pozwoli również na dal- 
szy rozwój firmy, co płynie pośrednio na potrzebę zwiększania zatrudnienia 
na stanowiskach niebezpośrednio produkcyjnych. 

Planuje się wzrost zatrudnienia pracowników na następujących sta- 
nowiskach: 

— Piekarz (3 osoby — 2006 r., 1 osoba — 2007 r.), 
-— Operator (1 osoba — 2006 r.), 
— Kierowca (1 osoba — 2007 r.), 

Uczeń (2 osoby — 2006 r., 4 osoby — 2007 r.), 
— Kontroler jakości (1 osoba- 2006 r.). 

Ponadto planuje się również zatrudnienie w 2007 roku controllera, 
którego głównym celem będzie wdrożenie systemu budżetowania. 

Rekrutacja prowadzona jest w firmie na ogólnie przyjętych 
tj. przez ogłoszenia w mediach, korzystanie z pomocy Powiatowego Urzędu 
Pracy, z polecenia zaufanych osób i firm. 


zasadach, 


5.2. _ Organizacja i zarządzanie 


Przedsiębiorstwo zarządzane jest przez właściciela, przed którym 
odpowiadają kierownicy poszczególnych działów. W strukturze organizacyj- 
Y JO J 


„ Przykład bi | biznes planu 


nej funkcjonują trzy działy. Podstawowy schemat organizacyjny zamieszczo-- 
ho poniżej. 


ELI PE ZOZ OR ERZE PRANIE 


Dyrektor Naczelny — Właścicie! 


= 
Petnomocnik ds. ZSZ 
(NP) 


Dział ów: Księgowy 
(DF) 


Kadra kierownicza składa się z 6 osób. Ich kwalifikacje podano w tabeli 8 


Tabela 8. Kwalifikacje kadry kierowniczej 


SPR PPE WELT S ES ARETA NCR EZR GERE REMO WZ 


| IMIĘ I NAŻWISKO E |. WYKSZTAŁCENIE DOŚWIADCZENIE STANOWISKO 


$ 
45 lata samodzielnego prowadzenia firm 


AA. p ; i Å 
Adam Koch jSZe Ro 
ME piekarniczej 


; beah, 
Joanna Wrona WYŻSZE 30 iata pracy w księgowości 


Michał Towalak rednie 


| 20 lat pracy w zawodzie ea Kierownik Działu Produkcji 
Hubert Trociński | aj wyższe Kierownik Działu Marketingu i Sprzedaży 


Rea 
31 lat | = 6 letnie doświadczenie w zarządzaniu Pełnomoc tocnik ds. Zintegrowanego Syste- 
| lz zintegrowanymi Syst emami mu Zarządzania 


Anna Hybor 


i 


Operacyjne planowanie i kontrola działalności firmy realizowana jest 
w trybie miesięcznym przez właściciela firmy. posiadającego wieloletnie do- 
świadczenie menedżerskie. Opiera się ono na intuicji biznesowej, uczestnic- 
twie w spotkaniach branżowych, szkoleniach z zakresu zarządzania, doświad- 
czenie w realizacji przedsięwzięć. inwestycyjnych. Wyniki. finansowe potwier- 
dzają skuteczność biznesową podejmowanych przez niego decyzji. i 

Za finanse firmy odpowiada Joanna Wrona, której podlegają również 
pracownicy administracyjno-biurowi. Jest to osoba odpowiednio wykształco- 
na i kompetentna, z kilkuletnim doświadczeniem bankowym i księgowym, 
popartym licznymi szkoleniami dziedzinowymi. Potwierdzają to wyniki kon- 
troli finansowych prowadzonych przez. podmioty zewnętrzne. 

Za procesy produkcyjne, zakupy i magazynowanie materiałów i surow- 
ców odpowiedzialny jest Michał Towalak: Do jego obowiązków należy koor- 
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dynacja działań logistycznych i produkcyjnych w sposób zapewniających ter- 


minową realizację planów produkcji, a jednocześnie efektywność kosztowa 


w zakresie wykorzystania zasobów. Odpowiada on również za procesy pro 
jektowania nowych wyrobów. Praca w działach produkcyjnych firmy odbywa 
się w systemie dwuzmianowym. 

Działania w zakresie badań rynku, kreowania polityki marketingowej 
oraz operacyjnej obsługi klientów leżą w gestii Kierownika Marketingu i Sprze- 
daży. Jego doświadczenie opiera się na dobrej znajomości rynku, szkoleniach 
z zakresu sprzedaży i zarządzania, częstej wymianie doświadczeń z partnera- 
mi handlowymi. 

Pełnomocnik ds. Zintegrowanego Systemu Zarządzania odpowiedzialny 
jest za utrzymanie i doskonalenie wdrożonych systemów zarządzania jąko- 
ścią, środowiskowego i bhp oraz kontrolę stosowania zasad HACCP, zgodnie 
z przyjętymi celami firmy. 

W firmie funkcjonuje system zarządzania przez cele. W 2004 roku fir- 
ma wdrożyła coroczny system ocen pracowników powiązany z systemem 
motywacyjnym i szkoleniowym. Dla poprawy komunikacji wewnętrznej. w fir- 
mie i integracji kierownictwa z pracownikami organizowane są spotkania oraz 
przeprowadzane badania satysfakcji pracowników. 


6. ZASOBY TECHNICZNE FIRMY 
6.1. _ Majątek przedsiębiorstwa 


Piekarnia dysponuje odpowiednimi pomieszczeniami do zapewnie- 
nia realizacji pełnego procesu produkcyjnego, uwzględniającego również aspek- 
ty związane z planowaną inwestycją. Nie występuje konieczność zwiększęGi 
ich powierzchni, czy zmiany lokalizacji. Produkcja odbywa się w zakładzie 
w Toruniu przy ul. Rzecznej 36, gdzie znajdują się dwa budynki: jeden 
o charakterze produkcyjnym, drugi — o charakterze biurowym. Łączna powierzch- 
nia użytkowa wynosi 1412 m°, w tym piekarni — 780 m”, cukierni — 112 m, 
hali produkcyjnej — 180 m*, pomieszczeń biurowych — 120 m, pomieszczeń 
socjalnych — 80 m”, magazynu 110 m?, kotłowni 30 m’. Zakład oddany: do 
użytkowania na początku 2001 r. po gruntownej modernizacji. Powyższe bu- 
dynki są więc w bardzo dobrym stanie, przystosowane do typu produkcji, Z bar- 
dzo dobrym zapleczem socjalnym i biurowym. Budynki posiadają dobrą lokali- 
zację, znajdują się w obszarze zwartej zabudowy przemysłowej. Zakład nie znaj- 
duje się w sąsiedztwie obiektów stanowiących zagrożenie pożarowe, wybuchowe 
czy toksyczne. Własność firmy stanowi również grunt o powierzchni 4 652 m. 


Przykład biznes planu | | | | 


Piekarnia posiada również samochody dostawcze: Mercedes Spinter, 
Volkswagen T5 oraz Mercedes Vito przystosowane do transportu wyrobów 
piekarniczych. 

Majątek firmy stanowią również maszyny i urządzenia wymienione 
w poniższej tabeli 9. 


Maszyny i urządzenia firmy 


ROK. PRODUKCJI. 


do 1998 
1998-2000 
Maszyny Piekarnicze Rs 2001--2002 
R | 2003-2004 
2005 
do 1908 
1998-2000 
2001-2002 
2003-2004 
Klimatyzatory 2001-2002 
CI Eo A 1998-2000 
Zespoły komputerowe | 2001-2002 
| 2003-2004 
do 1998 
1998-2000 
Pozostałe urządzenia AOR j 2001-2002 


RODZAJ MASZYNY/URZĄDZENIA 


Komory i regały chłodnicze 


2003-2004 


2005 
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Przedsiębiorstwo w większości dokonuje zakupu fabrycznie nowych środ- 
ków trwałych, realizując politykę ciągłej modernizacji swojego zaplecza pro- 
dukcyjnego. Zakupione maszyny w większości pochodzą z importu, z terenu 
Unii Europejskiej. Piekarnia decydując się na dany zakup bierze pod uwagę 
przede wszystkim poziom technologiczny oferowanych urządzeń, ich wydaj- 
ność, bezpieczeństwo dla środowiska i pracowników. 


6.2. _ Dostawcy 


Jakość wyrobów gotowych piekarni w dużym stopniu jest deter- 
minowana jakością surowców użytych do produkcji. Polityka firmy w zakre- 
sie zakupu surowców i materiałów oraz współpraca z dostawcami jest więc 
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jednym z kluczowych procesów w przedsiębiorstwie. Na istotę procesów > 
W zą 


opatrzenia wpływa także fakt, iż koszty zużycia surowców stanowią ponad - 


70% ogólnych kosztów wytworzenia wyrobów. - 

Firma posiada listę kwalifikowanych dostawców, z którymi wWspółpracu. 
je od lat, a także wykaz dostawców alternatywnych. Wykaz najważniejszych 
dostawców prezentuje tabela 10. 


ela 10. Charakterystyka kluczowych dostawców 


| ALTERNATYWNE | 
RÓDŁA DOSTAW 


RODZAJ CHARAKTERYSTYKA DOS 


| 
NAZWA DOSTAWCY. -| 


— współpraca z firmą od 6 lat | Miyn:KARCZA | 
= IE miny płatności 60% Dobre 
wyrobów w konku zrencyji nej cenie | JASTRO 


Młyn SOUFLA 
mąka Gniezno 
pszenna, i 
żytnia, E współpraca z firmą od 3 | | Grudziądz 

dja |NESYSZY ZRT PERE. 20) dni E PEN IE I i 
Rok BOR IB: | pans | | Polskie Zakłady 

ięDy IEWEEEME.. oferta podstawowa A a B’: 
Clięcin 


KanGex 
Łódź 
sezam, | e ay i ; i PZT 
mi ACOR Polska współpraca z i f irmą od 3 lat RR) Inowrocław 
M iG: /0 

VrOGtawe cl! < 
cukier, Włoc tawe k — dogodne warunki płalnośc i ceny PU SERSG | Hurtownia 

Zakrzewski 


Sól, | 
poleps cze Toruń 


— współpraca z firmą od 1 roku 


|-— szybkie t terminy realizacji BOMOLD 


Gniew 
HORNAL: PL 
Warszawa 


opakowania 


| do pieczywa półpraca z firmą od 1 roku 
| AJ TULYWA 


— realizacj cja ja nietypowych dostaw 


Dostawcy kluczowych materiałów i surowców są poddawani okresowej 
ocenie pod kątem terminowości, jakości i kompletności dostaw, a także wa- 
runków finansowych dostaw oraz elastyczności współpracy. Przeprowadzane 
są również u dostawców audyty jakościowe. Gwarancją ciągłości dostaw i sta- 
bilności cenowej są umowy podpisane z najistotniejszymi dostawcami: 


7. _ OPIS PLANOWANEJ INWESTYCJI 
7.1. _ Zakres przedmiotowy i uzasadnienie inwestycji 


Osiągnięcie celów strategicznych firmy związanych przede wszyst- 
kim z wprowadzeniem nowej grupy produktów o przedłużonym okresie prze- 


> Bać Das piany 


chowywania, zwiększeniem mocy produkcyjnych w zakresie wytwarzania 
dotychczasowych asortymentów oraz poprawą procesów log gistycznych wy- 
maga zakupu: 

pieców piekarniczych, 

automatu do pakowania próżniowego, 

drukarki atramentowej, 

systemu do kontroli towarów paczkowanych, 

samochodu dostawczego oraz 

budowy rampy przeładunkowej. 

Parametry techniczne planowanych technologii prezentuje tabela nr 11. 


Tabela 11. Parametry techniczne planowanych maszyn i urządzeń 


PLANÓWAR E TECHNOLOGIE PARANE TRY TECHNICZNE 


y około: szerokość 1890 cm, głębokość 2250 cm, wysokość 


— możliwość wypieku pieczywa na dwóch wózkach jednocześnie 
|-— nowoczesne sterowanie 
— — wykona ez odpowiedn niego rodzaj u stali 


|-- Re ność 7 do 9 cykli na minutę 
Automat do pakowania próżniowego — format 2/3 
— wysoki stopi eń nowoczesności i poziom wykonania 


| m 
— drukarka do oznakowania pieczywa I ciastek pakowanych na ma- | 
szynie próżniowej 


Drukarka atramentowa 
— — wysoki stopień nowoczesności i poziom wyko Jania 


| — wagi przemysłowe do kontroli towarów paczkowanych 
System do kontroli towarów paczkowanych |— zestaw i program komputerowy 

—— wysoki stopi eń nowoczesności i poziom wykonania 
el SAME 


—— wyposażony w agregat i izotermę 


| Samochód dostawczy x p 
1-— ekonomiczne parametry użytkowe 


— podest z rampą przeładunkową z teleskopowo w wysuwaną klapą 
|-— obudowy ściany i stropu, wykonane z paneli warstwowych o gru- 
bości ok. 80 mm 
~ dach wykonany z przepuszczających światło podwójnych szyb po- 
liwęglanowych o grubości 16 mm | 
|-— otwór tadunkowy z klapowym (plandekowym), pneumatycznym lub 
dociskowym uszczelnieniem bramy 
|-— opcja podjazdu zarówno pod kątem 90, jak i bokiem pod kątem 
ostrym i 


Rampa przeładunkowa 


Nowe urządzenia umożliwią zwiększenie zdolności produkcyjnych oraz 
rozszerzenie asortymentów produktów. Inwestycja: spowoduje. odnowienie 
parku maszynowego, wpłynie również na jakość pieczywa. Bufor w postaci 
dodatkowych mocy produkcyjnych wpłynie na usprawnienie procesu plano- 
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wania produkcji i realizacji planów, a przez to umożliwi poprawę szybkości 


i elastyczności obsługi klientów firmy. Nowoczesne urządzenia przyczynią się 


także do obniżenia kosztów zużycia materiałów i energii, oraz do poprawy 
bezpieczeństwa i jakości pracy zatrudnionych osób w przedsiębiorstwie. Bu- 
dowa rampy przeładunkowej zwiększy natomiast efektywność jakościową i ilo- 
Ściową procesu wydawania produktów. 


7.2. Cele inwestycji 


Planowane przedsięwzięcie ma charakter innowacyjny zarówno 


w sferze produktowej jak i procesowej. Poprzez jego realizację przedsiębior- 
stwo zamierza osiągnąć następujące cele: 


1. 


Zwiększenie możliwości produkcyjnych — zakup nowego pieca pie- 

karniczego oraz pozostałych maszyn pozwoli na wyprodukowanie więk- 

szej ilości produktów. Zwiększenie produkcji umożliwi negocjacje cen 
zakupu surowców u dostawców, w wyniku wzrostu wzajemnych obro- 
tów ilościowych. 

Wprowadzenie nowego asortymentu — poprawa konkurencyjności fir- 

my na rynku krajowym możliwa jest poprzez wprowadzenie nowych 

trwalszych i estetycznie pakowanych asortymentów. Będzie to możliwe 

w efekcie: 

— zakupu automatu do pakowania próżniowego, który stanowić bę- 
dzie końcowy element w technologii produkcji, pozwalając na: her 
metyczne zapakowanie pieczywa i ciastek; 
zakupu drukarki atramentowej, która umożliwi oznakowanie pako- 
wanych produktów zgodnie z regulacjami prawnymi i zapewni pełną 
informację o produkcie konsumentowi; 
zakupu i montażu systemu kontroli towarów paczkowanych, który 
jest wymagany „Ustawą o towarach paczkowanych” z 6 września 
2001 r. (Dz.U. Nr 128 z 9.11.2001) z późniejszymi zmianami, któ- 
ra wymusza na producentach stosowanie określonych przepisów oraz 
norm. 

Zwiększenie sprzedaży wyrobów zgodnie z załączonym planem 

— zwiększenie podaży wyrobów piekarniczych pozwoli na zaspokojenie 

wciąż rosnącego zapotrzebowania, zarówno od dotychczasowych jak 

i potencjalnych klientów. Zakładana dynamika wzrostu sprzedaży pro- 

duktów jest głównie wynikiem realizowanej inwestycji. 


Przykład biznes planu 


Utrzymanie wysokiej jakości wyrobów — dzięki nowoczesnym urzą- 
dzeniom możliwe będzie zachowanie wysokiej jakości produktów ofe- 
rowanych przez piekarnię. 

Odnowienie parku maszynowego — przyczyni się do zmniejszenia 
zużycia materiałów i energii, zmniejszenia awaryjności, zwiększenia bez- 
pieczeństwa pracy zatrudnionych osób. 

Poprawa procesów logistycznych — poprzez budowę ramp przeładun- 
kowych zwiększy się możliwość przyjmowania materiałów i wydawania 
produktów na kilku stanowiskach równocześnie, co zasadniczo poprawi 
szybkość obsługi odbiorców hurtowych firmy; jednocześnie zakup sa- 
mochodu zwiększy mobilność dystrybucyjną firmy. 

Ogólny rozwój firmy — większa liczba maszyn i urządzeń wpływa na 
zwiększenie majątku i potencjału przedsiębiorstwa, umacnia jego pozy- 
cję na rynku i daje większe możliwości wobec podmiotów konkurencyj- 
nych. 

Wzrost zatrudnienia i kwalifikacji pracowników — urządzenia, które 
przedsiębiorstwo zamierza nabyć, muszą być obsługiwane przez wykwa- 
lifikowanych pracowników. Daje to możliwość podnoszenia kwalifikacji 
u zatrudnionych już osób. Zwiększenie obrotów firmy pozwoli na zwięk- 
szanie zatrudnienia pośrednio- i bezpośrednio- produkcyjnego. 


13. Koszty inwestycji 


Koszty planowanej inwestycji kształtują się na poziomie 850 tys. 


PLN netto. Szczegółowy kosztorys przedstawiony jest w tabeli 12. 


labela 12 


Kosztorys planowanej inwestycji 


JT zm 
CENA VAT. | WARTOŚĆ BEZVAT | . WaRiOŚCZVAT 
[PLN] [PLN] ; [PLN] 


RODZAJ DZIAŁANIAJKOSZTÓW 


Zakup nowych pieców piekarniczych (3 szt.) 


12400000 | - 37260000 453 840,00 


| Zakup automatu do pakowania próżniowego 


146 034,00 


119 700,00 119 700,00 


7 
Zakup systemu do kontroli towarów paczkowanych. | 


'akup drukarki atramentowej 


25 800,00 25 800,00 | 31 476,00 


45 500,00 45 500,00 55 510,00 


akup samochodu dostawczego 


120 000,00 120000,00 146 400,00 


udowa rampy przeładunkowej 


167 500,00 16700000 | - 20374000 


850 000,00 1 037 000,00 


Przykład biznes planu 


Ciąg dalszy ze s. 290 


Spodziewane efekty z inwestycj SĘRSSSDS NJ GB 
Zd | = | 8 | 171065 | 5 | 916, 565 250,00 
Nabycie nowych pieców i pozostałych maszyn pozwoli firmie ną —— 1608229 7065,62 | > Sa 
wywiązywanie się z napływających zamówień. Nowe środki trwałe będą miały | 6 858,33 | GG | = P GG 
duży wpływ na zwiększenie podaży wyrobów oferowanych przez Piekarnię 7% 1673438 T NOTE 535 500,00 
Graham. Dzięki większym zdolnościom produkcyjnym możliwe będzie zwięk- m "6602 669805 9916,67 525 58,33 
szenie sprzedaży ilościowo i wartościowo. Uzyskane zyski ze sprzedaży przed. 164866 | 656979 99166 | 51506667 
siębiorstwo przeznaczy na dalszy rozwój. Przewidywany poziom zatrudnienia || | 1636250 644583 j 505 750.00 
wzrośnie do 145 osób (łącznie z uczniami) w roku 2006 oraz 152 osób | 162885 | 63188 | 991667 465 833,33 
a LSe, 3 


w roku 2007 (łącznie z uczniami). | x 7] 1458 | 6197az 9016.67 28501667 


: | 9 916,67 476 000,00 
7.5. Żródła finansowania inwestycji | 866,6 250,00 9916,67 | 466083,33 
Tu | | 582604 | 991667 456 166,67 
Firma zamierza finansować inwestycję środkami własnymi oraz SERE 1561875 5702,08 | 991667 446 250,00 


kredytem bankowym. Strukturę zaangażowania kapitału podano w tabeli 13, . 18 | 1549479 I 557842 | | 9916,67 | 436 333,33 
m 15 370,83 O54 9 E 
Tabela 13. Struktura finansowania inwestycji - SE f 15 246,88 | 5 330,21 l | MI 6! | | | 416 500,00 

EE | | 1512292 | EC 406 583,33 
PRZEWIDYWANE ŹRÓDŁA FINANSOWAN | JE - 2 l 4 998,96 i 5,6 l j 396 666,67 
a 1487500 | 4958,33 "991667 886 750,00 
147504 | | aeaa | ooer _ | 37603333 
[00% | a| mw | mw i 36691687 
a | 14503,13 4 586,46 357 000,00 


i 


i 
| 
| 
| 
| 


L 


M . š > | 7 | 43 7 | 001567 IAT 2 
Warunki uzyskania kredytu oraz harmonogram spłaty przedstawiono - i 14 379,1; J | Zsa 347 083,33 
8 piaty p A 


4 i || 33716667 
9916,67 E 327 250,00 
9 916,67 317 333,33 
9916,67 | 307466 


w tabeli 14. Suma odsetek od kredytu wyniesie 226,8 tys. PLN, a łączne 


zobowiązania z tego tytułu 821,8 tys. PLN. “e Tane EE Po MEJ 


Tabela 14. Harmonogram spłaty kredytu 


9916,67 297 500,00 


9916,67 | 287 583,33 
9 916,67 | 277.666,67 


991667 267 750,00 
13 263,54 


| A | Ta) | 991667 | 25783333 
o o o a a - . 5 13 139,58 322292 | 9916,67 247 916,67 
joasia aa ak O — |€ æ | ns | 3098,96 9916,67 238 000,00 


(KWOTA KREDYTU: 


12 891,67 | 29750 9916,67 22808333 
218 166,67 


743750 | 9916,67 
7313.54 | 9916,67 


> 


12 519,79 


Z 


Ciag dalszy ze s. 294 


3 


12 395,83 


2479,17 


9 916,67 


188 416,67 


12 271,88 


2 355,21 


9 916,67 


178 500,00 


12 147,92 


2 231,25 


9 916,67 


168 583,33 


12 023,96 


2 107,29 


„..i 


9 916,67 


158 666,67 


11 900,00 


1983,33 


9916,67 


148 750,00 


1 776,04 


1 859,37 


9 916,67 


38 833,33 


1652,08 


1 735,42 


28 916,67 


1152813 


1611,46 


19 000,09 


404,17 


1 487,50 


09 083,33 


{ 363,54 


99 166,67 


1 239,58 


89 250,00 


1115,63 | 67 | 79 333,33 
je 9966 | 6941667 
59 500,00 
49 583,33 
39 666,67 
| | 20750,00 
1028854 | 37188 | e7 | 1983333 
1016458 | 782 | | 9916,67 


10 908,33 


- 1078438 


10 040,63 


7.6. Harmonogram realizacji inwestycji 


Realizacja inwestycji będzie przebiegała w trzech etapach. Har- 
monogram działań przedstawia tabela 15. 


TERMIN REALIZACJI 


z budowy rampy styczeń 2006 
styczeń 20 


—— zebranie i wybór ofert dotyczących maszyn i urządze! 
— rozpoczęcie budowy 


luty 2006 


|-— zakup maszyn i urządzeń 


7 
| 
| 


— dostawa i uruchomienie maszyn 
— zakup samochodu dostawczego 
-— zakończenie budowy 


marzec 2006 


Przykiad biznes planu 


7.7. Doświadczenia w realizacji podobnych projektów 


Firma ma duże doświadczenie w realizacji inwestycji. W latach 
2003-2005 wartość inwestycji w modernizację zakładu, maszyn i urządzeń 
zwiększających moce produkcyjne oraz zakup samochodów ogółem wyniosła 
1 320,4 tys. PLN. Jako najważniejsze inwestycje można wskazać: zakup pie- 
ca wsadowego, zakup mieszarki, dzierży z wózkiem oraz wywrotnicy. 


8. PLAN FINANSOWY 
8.1. Założenia prognozy finansowej 


Prognozę przedstawiono w wariancie prawdopodobnym przy za- 
łożeniu stabilnego rozwoju przedsiębiorstwa oraz w oparciu o poziom wzro- 
stu obrotów notowany od kilku lat. 

Przedstawione plany bilansu, rachunku zysków i strat oraz rachun- 
ku przepływów pieniężnych prezentują prognozę sytuacji finansowej 
przedsiębiorstwa przy założeniu realizacji przedmiotowej inwestycji. 

Do sporządzenia planów finansowych przedsiębiorstwa przyjęto nastę- 
pujące założenia: 

— zaplanowany wzrost przychodów jest zarówno efektem realizowanej 
inwestycji, jak i dotychczasowych i innych planowanych inwestycji; 
poziom przychodów w wyniku realizacji przedmiotowej inwestycji po- 
dano w tabeli 22, 
wysokość kosztów zmiennych będzie kształtowała się na obecnym po- 
ziomie, ponieważ wzrost kosztów zmiennych z tytułu zużycia opako- 
wań dla nowych wyrobów będzie zrekompensowany możliwymi do wy- 
negocjowania premiami od dostawców z tytułu większych odbiorów, 
wzrost należności krótkoterminowych w kolejnych latach, który wynika 
z wzrostu obrotów z działalności podstawowej, 
wzrost środków pieniężnych w kolejnych latach, który wynika ze wzto- 
stu zysku netto firmy, 
wzrost kapitałów własnych dzięki pozostawieniu pewnej części zysku 
na zwiększenie kapitału podstawowego, 
amortyzacji środków trwałych dokonuje się zgodnie z przepisami po- 
datkowymi, 
modernizacja środków trwałych realizowana jest sukcesywnie. dla za- 
pewnienia jakości produktów, prowadzone będą również inwestycja 
w infrastrukturę poprawiającą warunki pracy, 


__ BIZNES PLAN. Standardy i praktyka s = i Przykład biznes planu 


wzrost wynagrodzeń i pochodnych w latach 2006-2008 wynika z wska- 


zanego w planie przyrostu zatrudnienia, w kolejnych okresach spowo. p RE: ZWINNE ORNISA 
E i Í 2 f 


dowany jest podwyżkami wynagrodzeń od 1,5%-2% w skali toku, 


00 | 
lil. Pozostałe aktywa trwałe o E 00 
ja 4 823,2 

510,7 | i 
3576,4 | 42991 | à, 7 | 4 880,0 


pozycja w rachunku zysków i strat „pozostałe przychody” zawiera miin. 
przychody z tytułu wynajmu pomieszczeń biurowych oraz otrzymywa- —— 
5 A j B. Aktywa obrotowe (I + Il + Ill + TY 
nych odszkodowań, NM —_ 
- wzrost zysku spowodowany jest wzrostem obrotów i tym samym zmniej. pz NE 
. e a Aa Bt ` - m 
szaniem kosztów stałych na Jëdnastkg wyrobu, (Jil Inwestycje krótkoterminowe (w tym środki | 6761 | | ME 16847 
- podatek dochodowy w wysokości 19%, pieniężne) | 1 | M7 | 17 | 1684, 
p wy w wy: | pieniężne) ! 
podstawą podatku jest cały księgowy zysk brutto, |_IV. Pozostałe aktywa obrotowe | 2| 600 | | 500 
- rentowność sprzedaży obliczona jest dla zysku brutto, ponieważ podat- | Aklywarazem(A+B) | 74415 | 8771,2 | 9264, | 10101,2 | 


ji 


il. Należności krótkoterminowe 


nik jest osobą fizyczną prowadzącą działalność gospodarczą, a standār- PASYWA (W TYS. PLN) RZUCA Z: | | 2010 
| | | 
| 


dowo w sprawozdaniach finansowych podmiot nie wykazuje podatku >. Kapitał (fundusz) własny 


67193 | 69896 | 71122 

dochodowego, co jest zalecane w działalności gospodarczej osoby fi- . | D. Zobowiązania i rezerwy na zobowiązania (| + | | 

5 Ć A > M ; ś = aś ACC A > i e Vy 

zycznej, przyjmując, że podatek płaci nie firma, lecz jej właściciel, któ- Ból GAUASZE | no 
Ą i ; a LE: ICC SAE i Rezerwy na zobowizzar | 

ry wlicza do podstawy również dochód z innych działalności. | MIRO A a 1:7 PALA Ba. ME OO 00% 

- il. Zobowiązania długoterminowe (1 + 2) | 3570 238,0 | 0,0 


P , hinl . A Kredyty i pożyczki i i 0,0 | , 357,0 238,0 0,0 
Prognoza bilansu, rachunku zysków ———— - oO ka21 UPR 8 E 
Pozostał 0,0 0,0 | 0,0 0,0 U 0,0 


i strat oraz rachunku przepływów pieniężnych ||— zza |— | kz „| 
> e u przepiy p ezny „ Zobowiązania krótkoterminowe (1+2+3) | 2090,9 | 24390 | 26182 | 2 | 2765,0 
ea . w RRE? IM | 1776,2 | 7 | 21490 | 2308,2 
Prognoza sytuacji finansowej przedsiębiorstwa obejmuje lata 2006- Boa a TE RARE z 
R RE 3 , RA : | 2. Kredyty i pożyczki 50, | | 0 | 
—2010. Rokiem bazowym dla wszystkich planów finansowych jest rok 2005, > > > | aa Fa 2 
i , ; AE w. R 2 o | 3. Pozosta | 2883 | 290, 310, 
natomiast rok 2006 jest rokiem realizacji planowanej inwestycji. Bilans i jego o yn — — a 
, TO 8 La ` | IV. Rozliczenia międzyokresowe | , 355,6 321,8 289,2 
prognozę przedstawiono w tabeli 16. Rachunek zysków i strat oraz jego ———————— — s -— BY TENS GEY 
prognozę przedstawiono w tabeli 17. Rachunek przepływów pieniężnych i je- e | 
go prognozę przedstawiono w tabeli 18. 


| 3 145,4 4 | 2989,0 | 


Pasywa razem (C + D) 


| RACHUNEK ZYSKÓW I STRAT 
RENEE, m DO ć | (WTYS; PEN] 
AKTYWA | i j | O AO RA 
[WTYs. PLN] 


Bilans i jego prognoza 


| | JA | 324150 | 37297,0 | 392200 | 42125,0 | 482680 | 445300 
1 £ f i J i f > E iai | | | 

B A ED Z RAPA M mL s e A - - NO Sprzedaz L se 4 | ' 
EWS Mamaa | 31086 | | 324000 | 372800 | 392000 | 421000 | 432400 | 44500,0 | 


netto ze sprzedaży towarów i ma- | 


l. Wartości niematerialne i prawne 9 ranil 0,0 | 0,0 | „i | IL Przychody | 
PAE ED PAK DO - i Be E A i łariałów 25,0 | 2 
| _ Koszty działalności operacyjnej | 29734;2-| 33707,4 | 35463,3 | 37 728,1 | 38 639,8 | 39 737,2 


j = EŃ 


. Rzeczowe aktywa trwałe (1 + 2 + 3 + 4 +5) 


1. grunty (w tym prawo użytkowania wieczy- | z A pE Ean | 
stego gruntu) i 2 i | a AE RECE i Amortyzacja | 6760 | 7464, 7788] 7908) 4] 7482 | 


I. Zużycie materiałów i energii 22 680,0 | 26100,0 | 27 440, | 302700 | 311500 | 


30,0 


| 3. uząde | 9668 | 13788 | 18228 | 11912 | 10868 | 1083, [Il Ustgi obce i | 11800| 13050| 13700 | | 15100| 15600 | 
4 4, 69,0 | | 


srodki transportu 


Tabela 18 
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Ciąg dalszy ze s. 295 


| 
VW Wynagrodzenia 


i 


4 445,0 | 


45198 | 


4595,0 | 


| vi. Ubezpieczenia s społeczne | in wiadczen a 


I 


1 206,8 | 


1 226,7 


| VIL „Pozostałe | Koszty rodzajowe 


172,7 


190,0 | 


| Vil. "Wartość sprzedanych towarów i eriałów 


12,0 | 


14,0 | 


Zysk (strata) ze sprzedaży (A — = 


| 43969) 


4628,2 | 


Pozostałe przychody operacyjne 


99,8 | 


103,9 | 


Pozostałe koszty operacyjne 


456 | 


57,4 


Zysk(strata)z działalności operacyjnej ( 
+D-E) 


4451,1 | 


46747 | 


Przychody finansowe 


S n finansowe 


j 


—— 


0,0; 


30387 | 


3573,0 | 


37703 | 


Rachunek przepływów pieniężnych i 


jego prognoza 


achini PRZEPŁYWÓW PIENIĘŻNYCH 
[W.S. PLN] 


pn 
Fe i _ | 


L 


2005 


2 


A .. Przepływy Środków pieniężnych z działalności operacyjnej 


1. „ ŻyS sk (strat ta) netto 


| 22273 


A Amort yzacja 


676,0 0 


p) 


3. 3. Zmi niana si anu zapasów 


4. Zmiana stanu I ależności 


E Zmiana stanu zobowiązań krótkotermino- | 
wych, Z wyjatkiem pożyczek | i kredytów 


6. Inne korekty 


| Razem (1+2+3+ 44 +546) 


22039 | : 


i 
| 


| 2. Nabycie składników majątku trwałego 


E _Przeptywy Środków pieniężnych Z działalności in i nwestycy jnej 


1. Sprzedaż składników n majątku trwałego 


ci finansowej 


L 


i Zaciągnięcie kredytów w i pożyczek 


- Przykad biznes planu 


E Spłata kredy ytów i i pożyczek 


z 


je 


6 


-1190 | -1190 | 


119,0 


; 3. Dotacje 


-1695 | 
i 


0,0 


0,0 


0,0 


. Wypłaty na  rz802 właścicieli 


-2 500,0 


-3 000,0 


-3 500,0 


5 Wpłaty dokonane przez właści icieli 


0,0 


0,0 


6. Pozosi ate 


| 


| 


26 


54 | 


Hi Razem(14243444 546) 


-2 616,4 


-3611,5 


„ Przepływy pieniężne netto razem (1+1l--111) 


-19,7 


380,0 


E. Środki pieniężne na początek okresu 


676,1 


1201,7 


| F. Srodki pi eniężne na koniec okresu (E E+ D) 


| e74 | 


656,4 | 


| 1581,7 


8.3. Analiza finansowa przedsiębiorstwa 


Analiza finansowa przedsiębiorstwa wskazuje na pozytywny wpływ 
przedmiotowego przedsięwzięcia inwestycyjnego na rozwój firmy i jej kondy- 


cję finansową. 


Analiza bilansu wskazuje na rosnący poziomi aktywów firmy w kolej- 
nych latach. W wyniku prowadzonej polityki majątkowej maleje udział akty- 
wów trwałych w aktywach ogółem, co pozwała firmie łatwiej reagować na 
zmiany koniunktury i związany z nią poziom sprzedaży. Zmiany w poziomie 


i strukturze aktywów prezentuje wykres 2. 


12000 


10000 


8000 


6000 


4000 


2000 


2005 2006 


Aktywa obrotowe 


Wykres 2. 


2007 


2008 


Aktywa trwałe 


2009 


==Ś Aktywa razem 


Dynamika zmian w strukturze i poziomie aktywów (w tys. PLN) 
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Widoczny jest również spadek udziału kapitałów obcych oraz rosnąca 
tendencja kapitałów własnych, co świadczy o wzroście samodzielności finan- 
sowej przedsiębiorstwa. Zmiany w strukturze kapitału zaprezentowano na 
wykresie 3. Wskaźnik kapitału obcego do majątku obrotowego na poziomie 
0,66-0,41 w kolejnych latach oznacza, iż przedsiębiorstwo finansować bę- 
dzie część majątku obrotowego kapitałami własnymi i korzystać będzie 
w mniejszym stopniu z kredytów bankowych oraz ze zobowiązań wobec dö- 
stawców na finansowanie środków obrotowych. Świadczy to o dobrej 


os e v kondy 
cji finansowej przedsiębiorstwa. 


12000 1 Paki 


2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Kapitał własny 


—$— Pasywa razem 


Zobowiązania i rezerwy na zobowiązania 
Wykres 3. Dynamika zmian w poziomie pasywów (w tys. PLN) 


Odnotować należy również wzrost należności i zobowiązań w kolejnych 


okresach. Wynika on jednak ze wzrostu poziomu sprzedaży i produkcji. 


Śp 


T T pa 


2005 2006 2007 2008 2009 2010 


me Zysk netto —BE-— Przychody ze sprzedaży 


Wykres 4. Dynamika przychodów ze sprzedaży i zysku netto (w tys. PLN) 


iznes planu 


Pozytywnym zjawiskiem jest wzrost wskaźników rentowności sprzedaży 
oraz fakt osiągania zysku netto przez przedsiębiorstwo w całym okresie pro- 
gnozy. Dynamikę zmian w poziomie zysku netto prezentuje wykres 4. Zasad- 
niczy wzrost poziomu przepływów pieniężnych wynika z rozwoju firmy. 
Dynamikę przepływów pieniężnych — wykres 5. 


5000 
4000 
3000 
2000 


| 
| 
J 
| 
T 
| 
| 
| 


2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Przepływy środków pieniężnych z działalności finansowej 
Przepływy Środków pieniężnych z działalności inwestycyjnej 


Przepływy środków pieniężnych z działalności operacyjnej 
Wykres 5. Dynamika przepływów pieniężnych (w tys. PLN) 


Szczegółowa analiza wskaźnikowa potwierdza również, że firma będzie 
posiadać wystarczające zasoby finansowe do spłacania swoich zobowiązań 
bieżących Wyniki wskaźników płynności finansowej wskazują na niewielką 
nadpłynność środków. Założenia prognozy finansowej dowodzą o polepszają- 
cej się sytuacji firmy, co wynika ze wskaźników rentowności. Wskaźniki ren- 
towności sprzedaży rosną z 8,5% do blisko 11%. Poprawia się również ren- 
towność aktywów i kapitału własnego. Ze wskaźników sprawności wynika 
dążenie firmy do osiągnięcia stabilności. Zaangażowanie obcego kapitału 
w firmie nie osiąga 40%, co oznacza rozwój podmiotu przy ponad 60% za- 
angażowaniu własnego kapitału. Wynikać to może z prognozowanej dobrej 
płynności finansowej oraz z niechęci do zaciągania kredytów bankowych m.in. 
z powodu wciąż wysokiej ceny i wymagań banków odnośnie zabezpieczeń 
kredytów. Kapitał własny w całości pokrywa wysokość zobowiązań, co jest 
dobrą gwarancją dla wierzycieli firmy. 

Szczegółowe wyniki analizy finansowej przedsiębiorstwa po wdrożeniu 
projektu przedstawia tabela 19. 


. Przykład Di biznes planu ||. 2 301 
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— koszty bez o. są sumą kosztów finansowych oraz kosztów dzia- 
tej odnoszących się do sprzedaży z produktów i usług 


Tabela 19, Wskaźniki finansowe firmy 
łalności operacyjnej 
(pominięto wart > sprzedanych towarów i materiałów); 


WSKAŹNIKI FINANSOWE L 


> 
k f 
| 2005 | 2006 aja 2007 | |-2008 | -<2009 | 20i0 | — koszty wynikające z inwestycji obejmują wszystkie koszty związane 
| A. Wskaźniki płynności — SERGE = z przedmiotową inwestycją i są wymienione w tabeli 23. 
| Pma J um | w | 2a | 26 | 2 | 2 | | 
|2 . Płynność szybka g | 168 | T 20 | 224 | 236 239 | Tabela 20. Ustalenie wpływu inwestycji na poziom przychodów i kosztów przedsiębiorstwa (w tys. PLN) 
(B. . Wskaźniki s sprawności działania i ma z MaN m 5 
1. Rotacja zapasów w dniach E | o" ] E |" o bag l 5 | | AB 
|_2. Rotacja należności w dniach Ca | 36 | 40 | 4 "e Taoa | | a | am RR 
| 3 oajaztogańwanah "| 24 | 8 | 8 | s | 8 | m [sprzedaż bez inwestycj | 35320,0 | 364000 | 393000 | 404600 | 417400 | 
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Pozostałe założenia: 
przychody z tytułu realizowanej inwestycji 
RE — koszty zużycia materiałów ustalono na dotychczasowym poziomie, 
8.4. Ocena efektywności inwestycji — wzrost wynagrodzeń o 5% w roku 2006 i 5% w roku 2007, jako wynik 
zatrudnienia dodatkowych osób, 


8.4.1. Założenia wstępne 
pozostałe koszty operacyjne uwzględniają: remonty, naprawy, transport 


z Założenia dotyczące ustalenia zysków netto z inwestycji materiałów, dodatkowe ubezpieczenia z tytułu realizowanej inwestycji, 
Poziom przychodów z działalności przedsiębiorstwa bez inwesty- — amortyzacja zamierzonej inwestycji prowadzona jest zgodnie z tabelą 21, 
cji i z przedmiotową inwestycją prezentuje tabela 20, w której: — obciążenia finansowe w poszczególnych latach z tytułu zaciągniętego 
— poziom sprzedaży bez inwestycji został ustalony w oparciu o doświad- | kredytu uwzględniono na poziomie wynikającym z tabeli 22, 
czenia firmy, przyrosty przychodów w kolejnych latach są wynikiem — zgodnie z danymi w zestawieniu przepływów pieniężnych przedsiębior- 
dotychczasowych i planowanych inwestycji, z wyłączeniem inwestycji, stwa podmiot dokonuje regularnych inwestycji, poniższa analiza odnosi 
której dotyczy niniejszy biznes plan, : się wyłącznie do przedmiotowej inwestycji. 
— poziom sprzedaży wynikający z inwestycji ustalono, przy założeniu, że Poziom prognozowanych zysków netto z zamierzonej inwestycji prezen- 
w wyniku wzrostu mocy produkcyjnych, możliwy będzie wzrost sprzeda- tuje tabela 23. 


ży o 2 800 tys. PLN rocznie, przy czym w dwóch pierwszych miesiącach 

sprzedaży (kwiecień, maj 2006 r.) z uwagi na proces wprowadzania Wy- 

robów na rynek zaplanowano sprzedaż na poziomie 186,33 tys. PLN, 
— - w latach 2009-2010 przewidziano spadek sprzedaży o 20 tys. PLN. 
rocznie z uwagi na stopniowy spadek zdolności produkcyjnych w wyni- 
ku procesu starzenia środków trwałych, 
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| D. Koszty finansowe 
E. Zysk (strata) brutto 


F. Podatek dochodowy 
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| G. Zysk (strata) netto 


YZACJI 


Założenia dotyczące ustalenia wpływów pieniężnych netto z inwestycji 


firma planuje wydać na opisywane przedsięwzięcie 850 tys. PLN, 
inwestycja nastąpi w pierwszym kwartale 2006 roku, 
pierwsze efekty podmiot uzyska niezwłocznie po zakończeniu inwes- 


tycji, 
roku 2005 nie brano pod uwagę, ponieważ nie jest to rok poniesienia 


Zakup samochodu dostawczego 


go (BS 1.) 


inwestycji ani uzyskania z niej efektów, 

w związku z tym, że okres użytkowania środków trwałych nie zakoń- 
czył się ustalono wieczną rentę jako iloraz przepływów pieniężnych 
z ostatniego roku i kosztu kapitału. 

Poziom prognozowanych wpływów pieniężnych netto z zamierzonej 


A 


Plan amortyzacji zamierzonej inwestyc 
a piekarniczi 


Tabela 21. 

| Zakup systemu do kontroli 
| rów paczkowanych 

| Rampa przeładunkowa 


inwestycji prezentuje tabela 24. 


_ BIZNES PLAN. Standardy i praktyka 


Tabela 24. Ustalenie wpływów pieniężnych neilo z planowanego przedsięwzięcia w Piekami Graham (w tys. PLN) 


TREŚĆ | ( | bana 2009 2080531 WIECZNA RENTA | 


| Wpływy [et || MA | 2a | 1868 | 1282 
zysknetło | | 0 E [0164 | 457 


LL T i s 
| Amortyzacja = ik m : | 1241 


| Wiecz 1a renta i 
| | wydatki 


| Nakłady inwestycyjne 
| wpływy pieniężne netto 


a Założenia dotyczące ustalenia średnioważonego kosztu kapitału 


nominalne oprocentowanie kredytu wynosi — 15%, 

koszt kapitału własnego — 20% 

stopa podatku dochodowego - 19%, 

inflacja — 2%. 
Poziom średnioważonego kosztu kapitału z zamierzonej inwestycji pre- 

zentuje ta A 25. 


ie średnioważonego kosztu kapitału z planowanego przedsięwzięcia w Piekami Graham 


WARTOŚĆ | KOSZT KAPITAŁU 
(TYS s N) | STRUKTURA KL 


REALNY | REDNIOWAŻONY 


2 5 l 3 4 5=4.3 


(680 | | 300% 17,65% 5,30% 
505,0 | 70,0% 96% | 697% 


"850,0 a _100,0% | 122% 


Koszt realny kapitału własnego = 
(20% — 2%)/1,02 = 17,65% 


Koszt realny kredytu = 
15% (1 - 0,19) = 12,15%; (12,15% — 2%) / 1,02 = 


8.4.2. Okres zwrotu z inwestycji 


Okres zwrotu z inwestycji (Pb) wynosi 6 lat i 9 miesięcy. Sposób 
jego ustalenia zaprezentowano w tabeli 26. 


ja | 


Przykład biznes planu 


Tabela 26. Ustalenie okresu zwrotu z planowanego przedsięwzięcia w Piekami Graham 


y A 
ENET FO | ŚKUULĆ LOWANE PRZEPŁYWY PIENI ENE NETTO 


VEINS- PEN 


Okres zwrotu nakładów: 
6 lat (850 — 773,3) + (76,7 : 104,2) = 6,74, czyli 6 lat i 269 dni. 


8.4.3. Wartość bieżąca netto 


Wartość bieżąca netto (NPV) wynosi 338,8 tys. PLN. Dodatni jej 
poziom wskazuje, iż przedsięwzięcie jest opłacalne. Sposób ustalenia NPV 
zaprezentowano w tabeli 27. 


Tabela 27. Ustalenie wartości bieżącej netto planowanego przedsięwzięcia w Piekarni Graham 
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kosztów zakupu. Mając świadomość istotności tego parametru dla projektu 
8.4.4. Wewnętrzna stopa zwrotu i całej działalno operacyjnej przedsiębiorstwa, firma od lat współpracuje 
z tymi samymi dostawcami i ma podpisane umowy z kluczowymi dostawca- 
mi zawierające gwarancję cen. Piekarnia posiada również bazę alternatyw- 
nych dostawców, mających w ofercie materiały i surowce o zbliżonym pozio- 
mie jakości do obecnych dostawców. 


Wewnętrzna stopa zwrotu (IRR) wynosi 25,99%. Jej poziom jest 
zdecydowanie wyższy niż poziom ustalonego średnioważonego kapitału. Pro- 
jekt więc będzie przynosił zyski dopóki poziom kapitału będzie utrzymywał 


się poniżej 25,99%, Sposób ustalenia IRR zaprezentowano w tabeli 28. 


labela 28. Ustalenie wewnętrznej stopy zwrotu dla planowanego przedsięwzięcia w Piekarni Graham 


WSPÓŁCZYNNIK F TEL R WSPÓŁCZYNNIK 
DYSKONTUJĄCY: | 5 ; | DYSKONTUJĄCY WARTOŚĆ 


BLA KóSZTU pi i 
a KOSZTU | | DLAKOSŻEU | BIEŻĄCA 
KAPITAŁU25% == | KAPITAŁU 26% 


IRR = 25% + (18,9 : 19,1) - (26% — 25%) = 25,99% 
8.4.5. Analiza wrażliwości dla projektu inwestycyjnego 


Analizę wrażliwości przepr iz : 
Analizę wra OSCI przeprowadzi Ę c ar Św 
T E 4 e F I owadzono dla kluczowych parametrów, 
Óry zrost lub spadek może mieć istotny wpływ na opłacalność projek- 
tu. Należą do nich zmiany: 


— że Ssztór J 4 ź piął z TEE; NE TNA 3 p ` ` 
kosztów zakupu materiałów, ponieważ udział kosztów zużycia materia- 


p 
tów i energii w kosztach działalności operacyjnej waha się na poziomie 
77%-78%, | 
- wielkości sprzedaży, ponieważ poziom sprzedaży wprost 
poziom zysków, 


determinuje 


nakładów, ponieważ zakupy urządzeń dokonywane są z krajów UE, to 
zmiany kursu euro mogą wpłynąć na poziom nakładów. 
E Wyniki przeprowadzonej analizy prezentuje tabela 29, Wskazują one, 
iz najistotniejszym zagrożeniem dla opłacalności projektu są zmiany poziomu 


Poziom sprzedaży mniejszy od prognozowanego o 10% dopiero wpły- 
wa negatywnie na opłacalność projektu. Przy tym poziomie sprzedaży NPV 
ma wartość ujemną. 

Zmiany wysokości nakładów wynikające z ewentualnych zmian kursu 
euro, nieznacznie wpływają tylko na opłacalność projektu. 


Tabela 29. Ustalenie wrażliwości poziomu opłacalności planowanego przedsięwzięcia w Piekami Graham 


PARAMETR | H 
RAMETR i ji A f IW. TYS. PLN] 


— 357,4 


1034,8 


| Koszty materiałów 


Wielkość sprzedaży 


W analizie wrażliwości pominięto wyniki analizy wpływu na opłacal- 
projektu zmian następujących parametrów: 

cen — ponieważ od kilku lat ceny na wyroby pozostają bez zmian, a ich 
ewentualny wzrost pozytywnie by wpłynął na projekt, 

kosztów finansowych — ponieważ możliwe zmiany w tym zakresie nie- 
istotnie wpływają na zyskowność inwestycji. 


Dokonane analizy finansowe potwierdziły nie tylko dobrą kondycję fir- 
my Piekarnia Graham, ale również opłacalność przedsięwzięcia inwestycyjne- 
go, na które podmiot ubiega się o kredyt bankowy. Zgodnie ze strategią 
przedsiębiorstwa uzyskiwane zyski w sporej części przeznaczane są na dalsze 
inwestycje w ramach bieżącej działalności. 
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